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  قال الله عز وجل: 
 َوإِنََّك لََعلَى ُخلٍُق َعِظيم ٍ
 ) من سورة القلم4الأية رقم (
 وسلم عليه صلى الرسول قال و
 "خلقا أحسنهم إيمانا المؤمنين أكمل "
العظماء هم الذين يوقظون الأهداف بداخلنا ويفنون : "القادة يقول جين أدمز
 ."أعمارهم في دفع إرادتنا ورغباتنا لبلوغ الغايات العليا
: " لا يقتصر دور القائد على المراقبة والملاحظة لكنه مسؤول يقول بيل كريتس
 ."أيضا عن إيجاد كل ما هو ملهم وجديد لإتباعه
 ونن لييء يصيب،  وإذا غاب  : "إذا حضرت الأخلاق فلايقول جيمس فوركاد
 الأخلاق فلا ونن لأي نجاح تصيبه."
: " يصدر الواجب الأخلاقي عن ضرورة حتمية  ولهذا الفيلسوف إيمانويل كانت
 فإن احترامه مسألة حتمية لا اختيارية."
 يقول عماد الأصفهاني:
لكان إني رأيت أنه لا يكتب احد كتابا في يومه إلا قال في غده لو غير هذا  »
أحسن، ولو زيد هذا لكان يستحسن ولو قدم هذا لكان بأفضل ولو ترك هذا لكان 
أجمل، وهذا من أعظم العبر، وهو دليل على استيلاء النقص على جملة 
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ولا مستغنى عنه والصلاة والسلام على نبينا محمد  ىالحمد لله حمدا ًكثيرا ًطيبا ًغير مكف
 وعلى أله وصحبه وسلم .........وبعد.
حيث هدانا للعلم وبلغنا مناهله، ومن  بسابغ فضله وأجل نعمه، ف الشكر لله الذي مَن علينا
ثم ف إن وافر شكري وكثير امتناني أقدمه إلى من مد لي يده داعما ًجهودي المبذولة 
 تفضل علي زيان محند واعمر الذي وأخص بالشكر الدكتورطا هذا العمل، ومباركًا خ  
في توجيهي يبخل  ،ولم  هووقت من جهدهومنحني  ،بالإشراف على هذه الأطروحة
كما أتقدم  طروحة.كما أتقدم ببالغ الشكر والامتنان إلى مناقشي هذه الأ ومتابعتي.
ببالغ الشكر وكثير الامتنان إلى من أعانني وقدم دعمًا أو تسهيلات لهذه الدراسة 
و الأستاذة دويدي  ، بوشنب موسىجمال بن نعمان والأستاذ الأستاذ  وأخص بالشكر  
على ما تفضلوا به من تعديلات أسهمت بومرداس  محكمي الاستبيان من جامعة و هاجر 
معي. دون أن أنسى   لحسن تعاونهموعمال المكتبة الجامعية في الارتق اء بالاستبانة ، 
تجاوبهم  سة، لهم جزيل الشكر على كرمهم وامحل الدر العاملين والعاملات في المنظمات 
وتسهيل مهمة التطبيق  و الإجابة على أسئلة المق ابلات الشخصية،  بئة الاستبيانمعي في تع
  في الإدارة،
بها التطوير ف إن وفقت  وما هذا الجهد الذي أضعه بين أيديكم إلا مساهمة أردت  
 وآخر فبفضل من الله ونعمه وإن كان عدا ذلك فحسبي أن النقص سمة أعمال البشر.
سيدنا محمد  دعوانا أن الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف المرسلين
 .)بارك الله فيكم وجعلها في ميزان حسناتكم وجعل الجنة مثواكم(. وعلى اله وصحبه وسلم
 .الملخص
التصرفات غير الأخلاقية من قبل قادة بعض المنظمات على الصعيد الدولي، إلى اتساع أدت 
الانتقادات الموجهة لهم، لإعادة النظر في معاييرهم المتمثلة في تحقيق الربح والريادة في مجال 
نحوهم من جانب النشاط إلى حد إهمالهم لمسؤولياتهم الأخلاقية. مما أدى إلى تزايد الضغوطات 
عدة أطراف كالمستهلكين والعاملين والشركاء المساهمين، لسلوك سلوك الأخلاقيات في ظل 
التغيرات والتحولات في كافة المجالات التي تواجهها القيادة الإدارية في عالم اليوم. ولا شك أن 
ذلك فإن إدارة هذه التغيرات تلقي بعض الصعوبة على عملية اختيار ما هو صواب وما هو خطأ، ل
قادة المنظمات في الوقت الحاضر. لذا هدفت  هسلوك الأخلاقيات تعتبر من التحديات التي تواج
الإدارية  هذه الدراسة إلى استعراض ما أوردته الأدبيات ذات العلاقة بمفهوم أخلاقيات القيادة
ا، حيث وبمفهوم ريادة المنظمة، للوصول إلى فهم عميق لجميع العوامل المؤثرة عليه
حاولنا ّإسقاطها على واقع القيادة الإدارية في المنظمات الإقتصادية الجزائرية الرائدة في صناعة 
المواد الغذائية الواسعة الاستهلاك. بالاعتماد على عدة مؤشرات لقياس المهارات الإدارية والقيادية 
ت من جهة أخرى. وذلك من جهة و مادى وجود أخلاقيات القيادة وعلاقتها بريادة هذه المنظما
باستخدام مجموعة من الأدوات العلمية والإحصائية كالمقابلات الشخصية والاستبيان وبعد تفريغها 
ا توفر قيم الأخلاقيات في هوتحليلها، خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج والتوصيات أهم
ن الوصول إلى موقع الريادة بينها وبي التي تربطسلوكات وتصرفات قادة المنظمات وطبيعة العلاقة 
 غذائية الواسعة الاستهلاك.في مجال صناعة المواد ال
 الكلمات الدالة:
 القيادة الإدارية، القائد الإداري، الأخلاقيات، أخلاقيات القيادة الإدارية، ريادة المنظمة.
 
Résumé 
L’attitude  non éthique des dirigeants  de certaines organisations  au niveau mondial a 
engendré l’élargissement de critiques à leur égard. De ce fait, il est question de revoir 
leurs critères qui sont : la réalisation de profits et d’être leaders dans leur domaines  
respectifs négligeant ainsi leurs responsabilités éthiques.  
Ceci a entraîné une  pression supplémentaire   de la part de nombreuses parties telles 
que : les consommateurs, les employés et les  partenaires.  Au comportement, 
comportement  éthique  sous les changements et les transformations  auxquelles fait 
face le leadership  dans le monde actuel. Effectivement   ces changements  
rencontreront des difficultés  lors du choix entre ce qui est bien et ce qui est faux. 
Pour cette raison le management du comportement éthique est considéré  comme l’un 
des défis des dirigeants  des organisations actuellement.  
L’objectif de cette étude  est d’effectuer une revue de la littérature  relative à la 
relation entre leadership éthique et  l’entreprise leader. Pour parvenir à la 
compréhension  approfondie de tous les facteurs  ayant un impact sur  cette relation. 
Ensuite, nous avons essayé  de projeter  sur  les entreprises algériennes leaders dans 
le secteur agro-alimentaire  cette notion de leadership éthique. 
Pour ce faire, nous nous  sommes appuyés sur  plusieurs indicateurs  pour mesurer  
les savoir-faire des leaderships  d’une part, et dans quelle mesure existe le leadership 
en relation avec  la position de leader des organisations étudiées, d’autre part. Nous 
avons eu recours  à des outils scientifiques et statistiques comme les interviews, et les 
questionnaires .Ensuite, nous avons procédé au traitement de ces données  pour en 
tirer des résultats  et des recommandations dont  les plus importantes est : l’existence  
de valeurs éthiques dans le comportement et attitude  des dirigeants des entreprises  et 
la relation avec  la position leader de leurs entreprises dans le secteur agro-
alimentaire. 
 




The unethical behaviors of the leaders of certain organizations at international level 
created an increasing number of criticisms led towards them. Therefore, it’s crucial to 
reconsider their criteria which are as follow: how to realize profits and how to be 
leader in their domains, thus neglecting the unethical behaviors and responsibilities. 
In addition to the criticisms led towards theme these thesis understand lot of pressures 
from other various groups such us, consumers, employees, and shareholders. Now 
days and under changes transformation of ethical behaviors in most of the domains, 
made the leadership face endless challenges to choose between what is right and 
wrong. 
The objective of this study is to make a review of the literature relative to the 
relationship between ethical leadership and the leading position of the organization. 
To achieve complete understanding of all the factors having an impact on 
this relation, we tried to use this notion of ethical leadership on the Algerian leading 
organizations in the agro-industry sector. 
To do this, we have pressed ourselves on several indicators to measure the know-how 
of leaderships on one hand, and to what extent does leadership exist in connection 
with the leading position of the studied organizations, on the other hand. We relied 
our study on scientific and statistical tools such as: interviews, and the questionnaires. 
After that we have proceeded to the treatment of these data to writhe draw the most 
important results and recommendations, which were: the existence of ethical values 
in the behavior and the attitude of the leaders as wells the relationship between the 
leadership ethics and the leading position of the Algerian organizations in the agro-
industry sector. 
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يختلف هذا المفهوم من مؤسسة إلى 
أخرى حسب ما يعتقده ويؤمن به المدير 
أو مجموعة من عمال المؤسسة من 
معتادات يتم الأخذ بها عند اتخاذ 
القرارات وتتأثر هذه الأخيرة بمجموعة 







طاهر محسن منصور   .
الغالبي/إدارة واستراتجية منظمات 
الأعمال المتوسطة والصغيرة 
  .101.ص9002/
هو السلوك الذي يخضع للمبادئ 
والقيم الأخلاقية الصحيحة، لذلك فهو 
سلوك صائب وسليم عكس السلوك 
اللأخلاقي الذي لا يخضع لهذه 
 المبادئ والقيم الصحيحة.





طاهر محسن منصور الغالبي/إدارة 
واستراتجية منظمات الأعمال 
المتوسطة والصغيرة 
  .501.ص9002/
وثيقة تصدرها المنظمة و تمثل أداة 
الإدارة ووسيلة توصل من خلالها 









ائية الأساسية بها المواد الغذنقصد  
التي لا يمكن الاستغناء عنها كالسميد 
 و العجائن الغذائية والزيت والحليب.
 
الغذائية الواسعة المواد 
 الاستهلاك
 stiudorp seL








 تابع لضبط بعض المصطلحات والمفاهيم المستعملة في البحث:
 
 
 المصدر التعريف  المصطلح الرقم




و هي تعكس الموقف الأخلاقي الذي يواجه فيه 
مشكلة أخلاقيات ، و يكون قادر على تكوين  القائد 
 حكم حول الشيئ الصحيح الواجب اتباعه.
علاء الدين عبد الغني 
محمود/إدارة المنظمات / 
 .26ص
 لغز الأخلاقيات 01
 elzzuP lacihtE
و هي تعكس الموقف الأخلاقي الذي يواجه فيه 
القائد  مشكلة أخلاقيات و لأسباب متنوعة (داخلية 
لا يستطيع الحكم على الشيئ الصواب وخارجية) 
الواجب فعله ، ومن ثم فالقائد لا يقوم بأي تصرف 
من أجل حل المشكلة على الرغم من استمرار أدائه 
 لوظيفته كمدير.
 //
 قضية الأخلاقيات 11
 eussI lacihtE
هي الموقف الأخلاقي الذي يواجه خلاله المدير 
حل حول مشكلة أخلاقية و يكون قادر على تكوين 
الشيئ الصحيح الواجب القيام به. السمة المميزة 
لقضية الأخلاقيات، أنه على الرغم من أية 
صعوبات فإن القائد (المدير) يساهم بدرجات 
 مختلفة في الحل النهائي للمشكلة.
 //
 .36، 62ص ص 





الذين قاموا بوضع مجموعة من  هم أولئك القادة
القيم و المعايير لتكون دليلا لكل عمل أو نشاط 
يقومون به. و تقديم العون الدائم و إظهار الالتزام 
الكلي و المطالبة به، و خلق جو من الثقة تسوده 
 الحرية في الاقتراح و الحوار.
عدة تعاريف من بالاعتماد على 
مراجع مختلفة أنظر الصفحة  






هي القدرة التي يستأثر فيها المدير على مرؤوسيه 
وتوجيههم بطريقة يتسنى فيها كسب طاعتهم و 
احترامهم، و خلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق 
 هدف محدد.
 
تحسين أحمد الطراونة/ الفلسفة 
الأخلاقية و علم القيادة 
وتطبيقاتها في فرق العمل 
  .621الأمنية/ ص 





الشخص الذي يعمل على الوصول إلى تحقيق 
أهداف المنظمة و أهدافه و أهداف الجماعة عن 
طريق كسب تعاون العاملين معه وتحقيق التجانس 
بينهم وا  قناعهم بأن تحقيق أهداف التنظيم يعتبر 
 نجاحا شخصيا لهم.بمثابة تحقيق 
 
عدة تعاريف من بالاعتماد على 
مراجع مختلفة أنظر الصفحة  






 تابع لضبط بعض المصطلحات والمفاهيم المستعملة في البحث:
 




القيام بأنشطة فريدة لتلبية احتياجات 
الأعمال و الزبائن من خلال اكتشاف 
الفرص واستغلالها بطريقة رشيدة مع 
 رباح.لأتحمل المخاطرة لتحقيق ا
بلال خلف السكارنة / الإبداع 
 .49الإداري / ص 
 ريادة المنظمة 61
 snoitazinagrO pihsruenerpertnE
هي تلك المنظمات التي تستطيع 
لاستفادة من الفرص دون النظر إلى ا
توضيحها من خلال الموارد و يمكن 
الاتجاهات  ستة أبعاد مرتطة
الاستراتيجية والالتزام بالفرص، 
الالتزام بالموارد، الرقابة على الموارد 
 و تنظيم الادارة وفلسفة الحوافز.
الإبداع بلال خلف السكارنة / 
 .59الإداري / ص 
 المسؤولية الاجتماعية 71
 )elaicos étilibasnopser aL(
 ytilibisnopser laicoS
 
تجاه االأعمال ظمات هي التزام من
المجتمع و الذي يأخذ بغين الاعتبار 
توقعات المجتمع من المنشأة في صورة 
الاهتمام بالعاملين وبالبيئة. بحيث يمثل 
أبعد من مجرد أداء هذا الالتزام ماهو 
 الالتزام المنصوص عليه قانونيا.
نظام موسى سويدان وإبراهيم 
حداد/ التسويق مفاهيم 
 معاصرة/
 .3002/27ص 




المسؤولية الأخلاقية فهي أوسع واشمل 
من دائرة القانون لأنها تتعلق بعلاقة 
الإنسان بخالقه وبنفسه وبغيره ، فهي 







قناعات و معتقدات عامة حول السلوك 
 المناسب.
 
طاهر محسن منصور الغالبي/إدارة 
واستراتجية منظمات الأعمال 
المتوسطة والصغيرة 
  .201.ص9002/
 فجوة القيم 02
 sruelav ed tracE
 paG eulaV
 
الفرق بين ما تعلنه المؤسسة من قيم 
 وبين ما تمارسه فعلا.
 
طاهر محسن منصور الغالبي/إدارة 






هي مجموعة من العناصر الإنتاجية 
البشرية والمالية والمادية التي تستخدم 
وتسير وتنظم بهدف إنتاج سلع وخدمات 
موجهة للبيع وهذا بكيفية فعالة تضمنها 
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 .المبحث الأول: القيادة الإدارية مفاهيم و أساسيات
 .المطلب الأول: صعوبة استعمال تعريف موحد للقيادة 
 المطلب الثاني: تحديد أصل نشأة مصطلح القيادة. 
 المطلب الثالث: الفرق بين القيادة والسلطة، الرئاسة و الزعامة. 
 الأعمال. المطلب الرابع: الفرق بين القيادة وا  دارة 
 .وطبيعة ووظائف القيادة الإدارية المبحث الثاني: أهمية ودور
 ية.لغوي والاصطلاحي للقيادة الإدار المطلب الأول: التعريف ال 
 الإدارية.المطلب الثاني: أهمية القيادة  
 المطلب الثالث: دور القيادة الإدارية في المنظمات. 
 : طبيعة و وظائف القيادة الإدارية.الرابعالمطلب  
 فكر الإداري.عبر مدارس الالمبحث الثالث: تطور القيادة 
 .المطلب الأول: المدرسة التقليدية 
 .ألمطلب الثاني: مدرسة العلاقات الإنسانية 
 .السلوكيةالمطلب الثالث: المدرسة  
 .المطلب الرابع: المدارس الحديثة و المعاصرة 
 .ونظريات القيادة الإدارية و أنماطهامداخل المبحث الرابع: 
 .: نظرية السماتالأولالمطلب  
 .: المدخل السلوكي (النظريات السلوكية)الثانيالمطلب  
 . الموقفية) اتنظريال: المدخل الإجتماعي (الثالثالمطلب  
 .: المدخل التوفيقي (نظرية التفاعلية)الرابعالمطلب  
 .خلاصة الفصل الأول







 .مفهوم القائد الإداريالمبحث الأول: 
 المطلب الأول: تعريف القائد الإداري و مصادر قوته   
























 .المطلب الثالث: المهارات المطلوبة في القائد الإداري 
 .لقائد الغير رسمي ومهام كل منهماالمطلب الرابع: القائد الرسمي وا 
 .على أسلوب القائد الإداريالمبحث الثاني: العوامل المؤثرة 
 .المطلب الأول: العوامل الخاصة بالقائد 
 .المطلب الثاني: الجماعة و فريق العمل 
 .المطلب الثالث: العوامل الخاصة بفريق العمل 
 .: بعض المؤثرات الأخرى في سلوك القائد الإداريالرابعالمطلب  
 .المبحث الثالث: مؤشرات القائد الإداري الفعال
 .: الفعالية في بناء فريق العملالأولالمطلب  
 .: الفعالية في اتخاذ القراراتالثانيالمطلب  
 و إدارة الوقت. الاتصالات: الفعالية في الثالثالمطلب  
 .: الفعالية في إدارة التغييرالرابعالمطلب  
 المبحث الرابع: معوقات القيادة الإدارية في الدول النامية.
 (عوامل خارجية). : معوقات بيئيةالأولالمطلب  
 .: معوقات إدارية (عوامل داخلية)الثانيالمطلب  
 : معوقات متعلقة بشخصية القائد و سلوكه.الثالثالمطلب  
 .عاملين: معوقات متعلقة بسلوك الالرابعالمطلب  
 .خلاصة الفصل الثاني












 .المبحث الأول: مفهوم الأخلاقيات
 المطلب الأول: تعريف الأخلاقيات.   
 .المطلب الثاني: نشأة و تطور الأخلاقيات 
 .المطلب الثالث: مداخل تفسير سلوك الأخلاقيات 
 .الإدارية المطلب الرابع: أسباب الاهتمام بأخلاقيات القيادة 
 .المبحث الثاني: مفهوم أخلاقيات القيادة الإدارية
 .المطلب الأول: تعريف أخلاقيات القيادة و دعائمها 
 .مدارس الفكر الإداري و نظرياته المطلب الثاني: تطور أخلاقيات القيادة عبر 

















 .: المشكلات الأساسية في أخلاقيات القيادة و تأثيراتهاالرابعالمطلب  
 .المبحث الثالث: أنماط القيادة الإدارية في إطار الأخلاقيات
 .: القيادة التحويليةالأولالمطلب  
 .القيادة التبادلية: الثانيالمطلب  
 .: القيادة الرؤويةالثالثالمطلب  
 .: القيادة الكارزميةالرابعالمطلب  
 .المبحث الرابع: أبعاد أخلاقيات القيادة و موقفها من التحديات المستقبلية
 .: القدوة و التمكينالأولالمطلب  
 .: التقويم و الريادةالثانيالمطلب  
 .أخلاقيات القيادة في المنظمات : التحديات التي تواجهالثالثالمطلب  
 .: موقف أخلاقيات القيادة من التحديات المستقبليةالرابعالمطلب  
 .خلاصة الفصل الثالث
الفصل الرابع: الأسس النظرية للريادة والمنظمات الإقتصادية الجزائرية الرائدة في صناعة  352 -781


















 المبحث الأول: مفهوم الريادة. 
 المطلب الأول: ضبط مصطلح الريادة 
 المطلب الثاني: خصائص المنظمات الرائدة. 
 .المطلب الثالث: أهداف الريادة 
 المطلب الرابع: مقومات و ركائز الريادة. 
 المبحث الثاني: السياق الإقتصادي و الإجتماعي للمنظمات الجزائرية الرائدة.
 المنظمات الجزائرية و الشراكة مع الاتحاد الأوروبيالمطلب الأول:  
 والمنظمة العالمية للتجارة. المطلب الثاني: المنظمة الإقتصادية الجزائرية 
لمطبقة على المنظمة برامج التأهيل و الانعاش الاقتصادي االمطلب الثالث:  
 الجزائرية.
 النتائج الإقتصادية والاجتماعية لمختلف برامج الإصلاح.: الرابعالمطلب  
 مفهوم الصناعات الغذائية. المبحث الثالث:
 تعريف الصناعات الغذائية.: الأولالمطلب  
 ملامح الصناعة الغذائية في الجزائر. :الثانيالمطلب  













 فروع الصناعة الغذائية في الجزائر.: الرابعالمطلب  
: تقديم المنظمات الجزائرية الرائدة في صناعة المواد الغذائية الواسعة المبحث الرابع
 الاستهلاك
 مؤشرات قياس المنظمات الرائدة.: الأولالمطلب  
 تقديم منظمة سفيتال. :الثانيالمطلب  
 المطلب الثالث: تقديم منظمة كوليتال. 
 تقديم منظمة عمر بن عمر.: رابعالالمطلب  
 خلاصة الفصل الرابع.
الدراسة الميدانية لأخلاقيات القيادة الإدارية في المنظمات الجزائرية الفصل الخامس:  123-552






















 . التعريف بأدوات الدراسة الميدانية وخطواتهاالمبحث الأول: 
 إعداد أسئلة المقابلات.المطلب الأول:  
 .إعداد أسئلة الجزء الأول من الاستبيانالمطلب الثاني:  
 الثاني من الاستبيان إعداد أسئلة الجزءالمطلب الثالث:  
 .صدق وثبات أدوات الدراسةالمطلب الرابع:  
 .عرض وتحليل البيانات الميدانية لمنظمة سفيتالالمبحث الثاني: 
 عرض وتحليل بيانات المقابلات.المطلب الأول:  
 عرض وتحليل بيانات الجزء الأول من الاستبيان.المطلب الثاني:  
 الجزء الثاني من الاستبيان.عرض وتحليل بيانات المطلب الثالث:  
 فروق الإحصائية لأفراد عينة منظمة سفيتال.ال: الرابعالمطلب  
 .عرض وتحليل البيانات الميدانية لمنظمة كوليتال المبحث الثالث:
 عرض وتحليل بيانات المقابلات.المطلب الأول:  
 عرض وتحليل بيانات الجزء الأول من الاستبيان.المطلب الثاني:  
 عرض وتحليل بيانات الجزء الثاني من الاستبيان.المطلب الثالث:  
 الفروق الإحصائية لأفراد عينة منظمة كوليتال.: الرابعالمطلب  
 .عمر بن عمرعرض وتحليل البيانات الميدانية لمنظمة : المبحث الرابع
 عرض وتحليل بيانات المقابلات.المطلب الأول:  
 بيانات الجزء الأول من الاستبيان.عرض وتحليل المطلب الثاني:  








 الفروق الإحصائية لأفراد عينة منظمة عمر بن عمر.: رابعالالمطلب  
 .خامسخلاصة الفصل ال








 نتائج الجزء النظري
 نتائج الجزء التطبيقي
 مناقشة فرضيات الدراسة
 الاقتراحات و التوصيات
 أفاق الدراسة





































منظمات الأعمال الاقتصادية المحلية والأجنبية على حد سواء إلى تحقيق أكبر عائد ممكن من تسعى 
الأرباح، حيث قامت بعض المنظمات في كثير من الأحيان إلى القيام ببعض التصرفات غير المقبولة 
ا. مما أدى من الناحية القانونية و الأخلاقية، كتشغيل الأطفال و الإخلال بالمسواة والأجور...و غيره
مما زاد من ضراوة  الاجتماعي اتجاه بعض الأطراف كالعاملين والمجتمع والبيئة.بها إل إهمال دورها 
التقدم التكنولوجي وثورة المعلومات وصراع  (تعقد) التحديات التي يواجهها الإنسان يوما بعد يوم بسبب
من أجل مواكبة هذه التغيرات و  القيم وغياب الحوار الحضاري في عصر العولمة وأمركة العالم.
ساسيات، خاصة في ظل تنامي البيئة التفكير بطريقة مختلفة والعودة إلى الأ والتحديات يجب إعادة
المعقدة للأنظمة الاقتصادية والاجتماعية، وهذا ما تفتقر إليه البلدان النامية و خاصة فيما يتعلق 
 قادة المنظمات، وهو السؤال الذي يشغل اهتمام أغلب الاقتصاديةالموارد مختلف بأسلوب استخدام وا  دارة 
لتواكب التغيرات العالمية في طرق الإدارة وأساليب  ورجال الأعمال المهتمين بتطوير أعمالهم وشركاتهم
 التقييم والتطوير الإداري. 
دارة الإ من القادة والمديرين يتمسكون بوسائل الكثيرنجد  -وللأسف-في المقابل لا زلنا و  لكن    
في  نظماتعلى المالتقليدية رق القيادة القديمة، ويحاولون بكل الطرق تطبيق هذه الوسائل الإدارية وط
تتميز بالفردية التي تتجنب عمل الفريق  نظماتنافلا زالت القيادة في كثير من م عصر المعلومات.
أجواء الإدارات العليا، إضافة الوضوح الإداري يخيم على عدم  و وقيمه، ولا يزال غياب الرؤية الشاملة
أفكار  نشر في التعامل مع الأحداث بدًلا من ردود الأفعال والانفعالية إلى سيادة الفكر القائم على
لمن  الإبداع والاستشراف ومحاولة تغيير الواقع. ومن المعروف أن تغيير السلوكيات ليس سهًلا حتى
بعض  )الأمريكية ليفي ستراوش( إدارة مؤسسة يكرسون أنفسهم له، ويذكر روبرت هاس رئيس مجلس 
التحدث بدل الاستماع، ، وا  نجاز " هذه السلوكيات التي لم تعد صالحة وا  ن كانت لا تزال سائدة، ومنها:
القرارات بنفسك بدًلا من سؤال  الأمور حسب طريقتك الفردية بدًلا من التعاون مع الآخرين، واتخاذ
السلوكيات التي كانت فاعلة في التنظيمات  كيلة أخرى منأشخاص آخرين عن وجهة نظرهم، وتش
المعاصرة الأقل هرمية والأكثر تجاوبًا وتفويضًا والتي  نظماتللم ديمة، ولكنها أخطاء قاتلةالهرمية الق
بتغيير أنظمة  جميع هؤلاء القادة التقليديين هو كيف تطالبونلوجهه ن". والسؤال الذي تكوينهانسعى ل
الطرق التي كانت ناجحة  وكيف يمكن تصور أن ،يوم بدعوى أن طرق الإدارة قد تغيرتناجحة ال نظمةم
 sinneb nrawالكاتب الأمريكي  غدًا. ويعلق على ذلك نظمةأمس ستؤدى إلى تدمير الشركة أو الم





مليون دولار منذ عشر سنوات، لم تعد  005 التي حققت ثروة أكثر من منظمات% من ال74قائًلا: " إن 
ا باتت الرسالة واضحة للجميع بدأ من شؤون الابتكار والإبداع إذ ً 1الناجحة اليوم"! مؤسساتقائمة العلى 
مواكبة التغيير وسرعة التعامل  نكما أ الأعمالمنظمات وصولا للاستثمار في الملكية الخاصة و ريادة 
لضرورية للنجاح في أحد الشروط ا قد أصبح والاتصال مع تغير وسائل التقييم والمحاسبة والتحفيز
، حيت بدأ التوجه وبقوة نحو استخدام العقل و الفكر والذكاء المتجسد في برامج عصر التقنية والمعلومات
الكومبيوتر المختلفة و التكنولوجيا والثورة المعلوماتية في سبيل الارتقاء بالعملية الإنتاجية و إدارة الموارد 
ويلخص هذه الصفات والتررستون رئيس مجلس الإدارة عمال. الاقتصادية وتحقيق الريادة في مجال الأ
ن يجد أفضل العاملين وأن يشحنهم بالحوافز، أ السابق لمؤسسة سيتي قائلا: "يتوجب على الإداري
، وأن مةظنبطريقتهم الخاصة، وأن تكون لديه رؤية واضحة عن أهداف الم ويمنحهم حرية إنجاز أعمالهم
متطورة و مستمرة دون أن  نظمةيمكننا الحديث عن ملا  إذا تتحقق هذه الأهداف". أنيعرف كيف يمكن 
نحدد بدقة درجة فعالية سلوك القادة المشرفون على إدارتها وتسييرها و كذا مدى كفاءتهم و قدرتهم على 
 أثناءتحقيق الأهداف المسطرة لها و هذا طبعا بالاعتماد على ما يحكمهم من سلوكيات وأخلاقيات 
حيث يتحدد نجاح منظمات الأعمال على أساس قدرتها على التنافس و ضمان أداءهم لنشاطهم الإداري 
عالية حيث تمثل هذه إدارية وجودها و استمرارها و هذا لا يتحقق إلا من خلال التمسك بأخلاقيات 
تنافسية صلبة تصعب كما تغذي وضعها التنافسي باعتبارها مزايا  منظمةالتوليفة دعامة ارتكاز بالنسبة لل
 ت المنافسة .نظمامحاكاتها من طرف الم
وتبرز الجزائر كأقل البلدان من حيث المواقف الإيجابية نحو الريادة من بين البلدان التي يغطيها   
حدة إلى فريقيا. كما تشير بعض المؤشرات رصيد الريادة العالمي في منطقة الشرق الأوسط وشمال أ
بسبب عدم  والإقتصاديةالاجتماعية  هتدهور أوضاع ى مجتمعنا، مما أدى إلىالتأثيرات الخارجية عل
حيث كان الهدف من الخاصة  اتمنظمال. وكذلك الأمر بالنسبة لبعض أفراد المجتمعالاستجابة لمطالب 
بسبب عدم رضا العمال على  اتمنظمالعلى مستوى هذه (القادة) هو تغيير المدراء  فيها إضراب العمال
نتيجة لهذه الظواهر الاجتماعية تمت عرقلة الروح  . وهمخلاقية والغير عادلة في حقتصرفاتهم اللأ
 نظماتالمكانة التنافسية للمالإبداعية و المبادرات الفردية و حسن استغلال الفرص المتاحة التي تدعم 
لبات الريادة يستوجب وقللت من قدرتها على تعزيز الأمن الاقتصادي والاجتماعي. لأن الاهتمام بمتط
لضغوط الأسواق التي تفرض الجودة و النوعية  اتمنظمالتشجيع الروح الإبداعية لدى الأفراد و مجابهة 
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وبما أننا نقصد المعنى الحديث للقيادة الإدارية و الذي يرادف  و الإدارية.و سلامة الهياكل التنظيمية 
، لأنه لا يوجد "البحث مفهوم "القيادة الإدارية " سنستعمل فيpihsredael" نجليزيمعنى المصطلح الإ
مصطلح يرادفه في المعنى باللغة العربية. وحتى في أوروبا قام رواد الإدارة بالحفاظ على نفس 
بالتفصيل لاحقا في ذلك وسنوضح  بالغة الفرنسية.أخر المصطلح الانجليزي وعدم ترجمته إلى مصطلح 
 البحث. 
لنا أن الريادة تتطلب روح إبداعية وذكاء وحسن استخدام الموارد من خلال ما سبق يتضح و     
عادلة لبعض الالاقتصادية، ولكن هذه الأخيرة لم تجد الظروف المناسبة للظهور بسبب التصرفات غير 
. ومنه يمكن طرح التساؤل والغير مادية موضوعية في إدارة الموارد الماديةلاالو  اتمنظمالفي  قادةال
 على النحو الآتي: الرئيسي للبحث
 الجزائرية؟ الإقتصادية في ريادة المنظمات يالإدار القائد  مساهمة أخلاقيات ما مدى
 لمفاهيم:الفرعية بهدف توضيح وتبسيط ا تساؤلاتمجموعة من التتفرع من الإشكالية السابقة  
، الأخلاقيات و أخلاقيات  مفهوم القيادة الإدارية متغيرات البحث، حول اتفاقإلى أي مدى يوجد  -1
 ؟ريادة المنظمة القيادة الإدارية، و
الجزائرية لدى المنظمات  اهل يوجد تصور واضح حول أخلاقيات القيادة الإدارية و أبعاده -2
 المبحوثة؟
لهذه الحاجة الملحة المتمثلة في أخلاقيات القيادة  الاستجابةتنا اإلى أي مدى تستطيع منظم -3
 الإدارية؟ 
 هذه الأخيرة؟ريادة على ه وما هو أثر دة في المنظمات الجزائرية ياس وتقييم سلوك القاق هل يمكن -4
 الفرضيات.
 قمنا ببناء دراستنا حول الفرضيات الآتية:و مختلف تساؤلاته بهدف الإجابة على إشكالية البحث       
الأخيرة تتطلب توفر ؛ و هذه أخلاقيات القيادةتوصل الفكر الإداري إلى تفسير مقبول لمفهوم  -1
 رائدة في مجال نشاطها؛ نظمةسمات معينة في القائد الإداري للوصول إلى م
على قوة سلطتهم  د القادة الإدارييناالإقتصادية الجزائرية، اعتم نظماتمن أسباب عدم ريادة الم -2
 ؛الرسمية
تعظيم  بهدفالإدارية  مهامهمبأسلوب سلبي أثناء القيام ب خلاقياتالأ تفاعل القادة مع مفهومي -3
 رباح؛الأ





بحكم العلاقة الجوهرية الموجودة  أحد مفاتيح ريادة المنظمة القادة الإداريين  تعتبر أخلاقيات  -4
  .الإبداععلى التفكير الابتكارى و  ات الموظفينقدر بين سلوكات القائد و 
شك أن البحث في أي موضوع  لا :سباب و مبررات اختيار الموضوعأ
تكون وراءه أسباب معينة تدفع الباحث للدراسة والبحث في ذلك الموضوع، ومن الأسباب التي جعلتنا 
 نذكر ما يلي: المنظمة ريادةودورها في  والأخلاقيات نختار البحث في موضوع القيادة الإدارية
  :الذاتيةالأسباب 
معالجةةة ودراسةةة مواضةةيع الريةةادة والقيةةادة الإداريةةة وعلاقتهةةا الرغبةةة الذاتيةةة والميةةل الشخصةةي فةةي  
 بالأخلاقيات؛
ولعلاقته المباشرة  لحداثته وخروجه عن النطاق الروتيني القيادة أخلاقيات إعجابي بموضوع 
 .تخصصالب
ل  ولو جزء مما تعانيه من الجزائرية ببحوث تح   المنظمةشعوري بالمسؤولية كباحثة لدعم تحسين  
 ؛مشاكل
 الإدارة باللغة العربية؛ في مجال القيادة أخلاقياتالرغبة في إثراء مكتبة الكلية بمرجع عن  
  و رغم كثرة البحوث فيمن خلال اطلاعي للبحوث السابقة :الأسباب الموضوعية
لسلوك القائد وعلاقته بريادة لم أجد أي بحث يربط بين الجانب الأخلاقي موضوع القيادة الإدارية 
 .لمنظمةا
إلةةى تحقيقهةةا منةةذ بدايةةة  نظمةةةةمةةةن أهةةم الأهةةداف التةةي تسةةعى الم نظمةةةيعتبةةر موضةةوع ريةةادة الم 
 نشأتها؛
وتحقيةةق ريةةك دافعيةةة العةةاملين بحةةوث القيةةادة الإداريةةة تكةةاد تخلةةو مةةن معالجةةة دور القةةادة فةةي تح 
رائةةدة فةةي مجةةال  للوصةةول إلةةى منظمةةةيةةة والغيةةر ماديةةة واسةةتغلال كةةل المةةوارد الماد ارتفةةاع أدائهةةم
 ؛نشاطها
مستقبلا حول موضوع الجزائرية و رجال الأعمال والطلبة  رغبتي في لفت نظر المنظمات 
ا مختلف أبعادهبرقابة و علاقته بمختلف وظائف الإدارة من تخطيط وتنظيم و توجيه و الأخلاقيات 
 ؛و التي هي من مهام القائد 
الجيد  هتطبيقعند  قتصاد ككلوللإللأفراد و المنظمة القائد المزايا العديدة التي يمنحها  
 .لأخلاقياتل





 تبرز أهمية هذا البحث في:: أهمية البحث
 وذلك:لهذا البحث من خلال الجزء النظري للدراسة  القيمة العلمية -
الريادة من الحقول الهامة و الواعدة في اقتصاديات الدول الصناعية المتقدمة والدول  باعتبار 
ومن أهم أدوات التوظيف الأمثل ، من أهم مرتكزات النمو الاقتصاديفهي  النامية على حد سواء
الرائدة مساهمة فعالة في  تساهم المنظمات إذ للموارد في المجالات الاقتصادية والاجتماعية.
 التنمية الاقتصادية؛ تطوير
يق تحقيق الذات الرضا والنجاح على الصعيد الفردي والجماعي عن طر  ةالرائد حقق المنظمةت   
اهم في خلق وظائف جديدة وتقليل معدلات البطالة في المجتمع. والدخل الكافي، كما تس
بالإضافة إلى إطلاق أنواع جديدة من السلع والخدمات و بالتالي تقليل الفجوة الموجودة في 
 اقتصاديات البلدان؛   
القيادة الإدارية، وخاصة في الةدول المتقدمةة أيةن  أخلاقيات اهتمام الفكر الإداري المعاصر بدراسة 
قويةةة نتيجةةة  نظمةةاتوهةةو مةةا جعةةل هةةذه الةةدول تملةةك مد مراكةةز بحثيةةة وتدريبيةةة فةةي القيةةادة، نجةة
فالقائد الإداري يخطةط، يةنظم، يوجةه ويراقةب، ولهةذا صةارت ، فأه ونزيهةلامتلاكها نخبة قيادية ك  
 أو إدارة؛ نظمةأية مالقيادة الإدارية من المعايير التي يحدد على ضوئها نجاح 
مع انتشار بصفة عامة و أخلاقيات القيادة بصفة خاصة و بالخصوص  خلاقياتالأإبراز أهمية  
 ؛الاستثمار وزيادة المعاملات التجارية في مختلف أنحاء العالم
أدائها، وهذا  إلى قادة أكفاء للارتقاء بمستوىالجزائرية  الاقتصادية تللمنظماماسة الالحاجة  
دة الإداريون بدور هام في يقوم القاية، حيث الملمواجهة تحديات اقتصاد السوق والمنافسة الع
بتنظيم وتنسيق جهود ونشاطات العاملين وربطهم بالأهداف التي تسعى  ، وذلكنظمةالم
 والتي من بينها الريادة في مجال النشاط. إلى تحقيقها نظمةالم
و ذلك بعد التوصل إلى النتائج وتقديم الاقتراحات و التوصيات حول أهمية  القيمة التطبيقية -
لتحقيق الريادة في  القيادة الأخلاقيةبسلوك الأخلاقيات و تبني مفهوم القادة الإداريون تصرف 
 في نفس الوقت. ، وزيادة أرباح المنظمةمجال الأعمال
 :ما يليع في تتجلى أهداف قيامنا بدارسة هذا الموضو  : البحث دافأه
والمجتمع ككل بتبني  لريادة والقدرة على قيادة المنظمةتوضيح العلاقة الجوهرية الموجودة بين ا 
 مفهوم الأخلاقيات؛





بضرورة تغيير نهج إدارة  القادة الإداريين نلفت نظر أنإلى نهدف كذلك من خلال هذا البحث  
مبرر، إذ يجري الحديث في الوقت  الم يعد لهالتي  )الهرمية( بالطريقة التقليدية المنظمات
إلى عمال الإنتاج ليشكلوا  ينزل القائد (المدير)عن الإدارة المنبسطة أو الأفقية حيث الحاضر 
 ؛ويقومون معا بالتحديث المستمر الآراءفريقا واحدا يتبادلون 
 إدارية تغيير نظرة القادة الإداريون ورجال الأعمال الذين ينظرون إلى الأخلاقيات من زاوية  
 فقط؛ احترام المعايير القانونية، والالتزام بالقواعد والإجراءات الداخلية متمثلة في     
 القيادة بهدف إيجاد النظرية الأقرب لمفهوم نظريات القيادة الإدارية المختلفة، مختلف  فهم 
 ات الجزائرية في تطوير وتنمية نظميساعد القادة الإداريين في الم الأخلاقية وهو الأمر الذي     
 مهاراتهم في القيادة من خلال الاستفادة مما جاءت به هذه النظريات؛     
       الوقوف على السمات أو الصفات التي يجب توافرها في القادة الإداريين حتى يحققوا المهام 
 الملقاة على عاتقهم بفعالية وكفاءة وخاصة التأثير في أداء العاملين بشكل إيجابي، حيث أن      
 ؛ات الجزائرية أصبح شرط أساسي لبقائها ونموهالسمات في قادة المنظما توافر هذه     
خلاقيات على مصالح الأمفهوم ات الجزائرية بمدى تأثير المنظمالقادة في  لفت نظرمحاولة   
 والبيئة الاجتماعية للمجتمع في تعظيم الأرباح والوصول إلى الريادة في السوق. المنظمة
التي تطرقت لموضوع  هناك العديد من البحوث و الدراسات :الدراسات السابقة
القيادة الإدارية في الماجستير و الدكتوراه، لكننا سنشير إلى البحوث الخاصة بتحضير شهادة الدكتوراه 
كما سنبين ذلك فقط  والعربية بالجامعات الجزائرية 5102إلى غاية سنة  5002و ذلك من سنة فقط 
 فيما يلي:
 الدراسات الجزائرية.
نوع القيادة و علاقتها بالرضا الوظيفي  " بتناولت الباحثة 'صادق بهية' في أطروحتها الموسومة  
، تخصص علم نفس 2الجزائر ، جامعة "والالتزام التنظيمي لدى الإطارات في ظل محيط متغير
العمل و المنظمات: تضمنت هذه الأطروحة أهمية الأنماط القيادية المتبناة من طرف المدراء 
منظماتنا الصناعية وتأثيرها السلبي أو الإيجابي على العمال وخاصة الإطارات باعتبارها حجر 
 وظيفي و الالتزام التنظيمي.الزاوية في التنمية الإقتصادية و تدرس العلاقة من ناحية الرضا ال





"تقويم القيادة الإدارية المعاصرة من منظور  بتناولت الباحثة ' فاتن باشا' في أطروحتها الموسومة  
. من الواضح أن هذه 3102، سنة إقتصاديةعلوم  تخصص إسلامي"  جامعة  بسكرة،
 لإدارية.الأطروحة اتخذت من قادة من التاريخ الإسلامي كنموذج لتقويم القيادة ا
" دور القيادة في التنمية المحلية  بتناول الباحث 'جميل أحمد الجويد' في أطروحته الموسومة  
العلوم  ، تخصص3الجزائر  وأثرها في تفعيل نظام الإدارة المحلية في الجمهورية اليمنية" جامعة
رية في تحقيق تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على دور القيادة الإدا. و 1102، سنة  السياسية
 وتذليل التنمية معوقات تجاوز على المحلية القيادات قدرات معرفة وأيضا المحلية، التنميةأهداف 
 وكذا المحلي، المواطن تخدم وطموحة ناجحة تنمويةج وبرام خطط وضع اجل من وباتهصع
 .لةالدو  منه تستفيد
الإدارية الوسطى و علاقتها في أطروحته الموسومة "القيادة تناول الباحث 'يوسف جغلولي'  
بتطوير الثقافة التنظيمية بالمنظمة الإدارية / دراسة ميدانية بالمديريات التنفيذية لولاية المسيلة، 
 العلاقة معرفةهذه الدراسة  لتحاو  .1102، تخصص علم اجتماع العمل، سنة 2جامعة الجزائر 
 تعزيزها إلى تسعى التي الثقافية ت السلوكا وبعض الوسطى، الإدارية القيادة سلوك أنماط بين
 درجة والجماعة، الفريق روح الانتماء، و الولاء الإبداع، وكالمخاطرة  عليها مرؤوسيها وتنشئة
 التنظيمي، الالتزام ، التنظيمية المواطنة الخلافات، تقبل درجة الرأي، إبداء و المبادرة المشاركة،
 ة.ييمالتنظ الثقة التنظيمية، المعرفة إدارة التنظيمي، التعلم التنظيمية، العدالة
 .العربيةالدراسات 
" أنماط القيادة الإدارية  بتناول الباحث ' قاسم شاهين بريسم العمري' في أطروحته الموسومة  
عينة من المدراء و الموظفين في  للآراءدراسة تحليلية  ،وتأثيرها في إنجاح المنظمات الحكومية
، العراق، تخصص فلسفة في الإدارة العامة، العالمية ليمنتسك سانتمحافظة ذي فار"، جامعة 
 القيادة الإدارية قيتحق إمكانيةمن خلال  هذه الدراسة إلى . توصل الباحث 9002سنة 
 تفويض نظامنسب من  وجودبسبب  مع ملحوظ تقدمل محافظة ذي فارفي  الحكومية اتمنظملل
 واعتماد والإبداع التحفيز حالات تشجيع مع المنظمات هذه داخل العمل فرق وقيادة الصلاحيات
 نظاما ً الإداريين القادة وتبنى التفاوض باستخدام اتالمنظم مشاكل لحل فعال اتصال نظام
 قرارات لاتخاذ استراتيجية توجهات من الإداريين القادة لدى ما وبيان للتغيير مواكبا تدريبيا ً
 سليمة.
أخلاقيات العمل الإداري ب " ' في أطروحته الموسومة جبار عبيد كاظم الدراجيالباحث 'اول تن 
العالمية، العراق،  سانت كليمنتسللمدراء في الوزرات العراقية من وجهة نظر الموظفين"، جامعة 





إلى أن  الباحث من خلال  هذه الدراسة توصل. 1102تخصص فلسفة في الإدارة العامة، سنة 
مدراء الأقسام الإدارية يتمتعون بمستوى عال من الأخلاقيات في العمل الإداري من وجهة نظر 
 الموظفين و الموظفات.
تطرقنا لموضوع القيادة الإدارية من زاوية مختلفة مقارنًة   بحثنا فيكمن في في الجديد أما
في محاولة معرفة مدى تمتع قادة المنظمات الجزائرية الرائدة السابقة و المتمثلة  بالمواضيع
هل ساهمت أخلاقيات القيادة الإدارية في وصول هذه فبمبادئ الأخلاقيات وا  ن تحقق ذلك 
 .؟المنظمات إلى الريادة في مجال نشاطها
 منهج البحث.
يضا باسم أيعرف  و موجبيللوصول إلى الهدف والإجابة عن تساؤلات البحث اعتمدنا على المنهج ال 
الإطار لضبط  لذي يتضمن المنهج الوصفيا euqigol emsivitisoP المنهج الوضعي المنطقي
القيادة الإدارية و تطورها و كذلك مفهوم  ،هم مكوناتها و متطلباتهاأبعادها وأالريادة و كمفهوم  المفاهيمي
خلاقيات الأفي الفكر الإداري و أهم النظريات التي وردت بخصوصها، و كذلك الأمر بخصوص مفهوم 
مع المعلومات على جبالاعتماد  هامختلف جوانبخصوصا مع الإدارية القيادة أخلاقيات  مفهوم عموما و
المعلومات فقط بل استعملنا المنهج التحليلي  لكننا لم نعتمد على سردالمختلفة.  صادرالمتوفرة في الم
ات عينة من المنظمبدراسة حالة  واستعانا. لتحليل جوانب ومضمون مختلف المفاهيم الواردة في البحث
بغرض التعمق بشكل  قطاع صناعة المواد الغذائية الواسعة الاستهلاكالرائدة في  الجزائرية الإقتصادية
 أو نفي الفرضيات التي قمنا بصياغتها. دقيق في الموضوع من أجل إثبات
 حدود البحث.
كهدف  في الأسواق الداخلية نقتصر في هذا البحث على مفهوم الريادة: الحدود الموضوعية -1
سنقوم  التي وذلك من خلال بعض المؤشرات إلى الوصول إليه في مجال الأعمال نظمةتسعى الم
، أما تنظمافي الم (المدراء) فقط القادة الإداريونمفهوم القيادة فنخص يما يخص . فبتحديدها لاحقا
الأخلاقيات فهي موجودة في عدة ميادين منها الطب والرياضة والتعليم وغيرها، إلا أننا فيما يخص 
التي تهدف إلى تحقيق الربح حيث سنركز على ما  لمنظمةا إدارة في مجال خلاقياتالأسنركز على 
 أي في مجال تخصصنا.الإدارية  بأخلاقيات القيادةيسمى 
يعتبةر و  ،الريادة في مجال الأعمةال مةن المفةاهيم الحديثةة فةي الألفيةة الجديةدةإن  : الحدود الزمانية -2
ميةدانا خصةبا خاضةةعا كشةرط لا بةد مةةن تةوفره لةدى القيةادة الإداريةة التةةي تةزال   خلاقيةاتالأموضةوع 





للتجربة والتنظير ولم يستقر بعد على حال محدد، فرغم الجهود المبذولة مازالت الحاجة ماسة للمزيد 
بيئةةة  نظمةةاتالحاليةةة التةةي تواجةةه فيهةةا الممةةن الغةةوص والتعمةةق فةةي جوانبةةه، خاصةةة خةةلال السةةنوات 
ذلك سةةنركز فةةي لةةنافسةةيها ، ممةةا يةةؤدي إلةةى سةةقوط إحةةداها و ريةةادة منظمةةات أخةةرى مقارنةةة بممتقلبةةة
فةةي سةةنة  فةةي صةةناعة المةةواد الغذائيةةة الواسةةعة الاسةةتهلاك الرائةةدةالجزائريةةة المنظمةةات دراسةةتنا علةةى 
 .4102
 الإقتصاديةمنظمات المجموعة من سنقوم بإسقاط دراستنا النظرية على : الحدود المكانية -3
في فصل لاحق من  قدمهاالتي سنالاستهلاك و صناعة المواد الغذائية الواسعة الرائدة في  ةالجزائري
 .هذا البحث
 تمثلت فيما يلي: فصول رئيسية خمسةقمنا بتقسيم دراستنا إلى  :البحث تقسيمات
 .الأسس النظرية للقيادة الإدارية الفصل الأول: -
القائد الإداري الفعال و العوامل المؤثرة فيه و معوقات القيادة في الدول  الفصل الثاني: -
 ؛النامية
 ؛الأسس النظرية للأخلاقيات و أخلاقيات القيادة الإدارية الفصل الثالث: -
الأسس النظرية للريادة والمنظمات الإقتصادية الجزائرية الرائدة في صناعة  الفصل الرابع: -
 ؛المواد الواسعة الاستهلاك
الدراسة الميدانية لأخلاقيات القيادة الإدارية في المنظمات الجزائرية الرائدة الفصل الخامس:   -
  في صناعة المواد الغذائية الواسعة الاستهلاك.
 أدوات الدراسة.
لقد اعتمدنا في بحثنا هذا على مختلف المصادر المكتبية و الإلكترونية في بلورة الإطار النظري   
في جمع البيانات  الاستبانةالمقابلات الشخصية و الملاحظة و على  الاعتمادتم  الخاص به، كما
قمنا  بين المتغيرات الواردة فيه التأثيرية الخاصة بالموضوع في جانبه التطبيقي وبهدف كشف العلاقة











المتمثلةة فةي كيفيةة الحصةول علةى المصةادر  الدراسةة النظريةة فةي عةدة صةعوباتة الباحثة واجهةت لقةد   
الحديثةة وخاصةة مةع رفةض الجامعةة لطلةب المنحةة القصةيرة المةدى الةذي تقةدمت بةه الباحثةة، ممةا تطلةب 
 دفع مبالغ مالية بالعملة الصعبة للأساتذة المتربصين من أجل البحث عن المراجع في أخلاقيات القيادة.
احثةة للطةرد مةن قبةل بعةض المنظمةات ممةا اضةطرها إلةى القيةام فقةد تعرضةت الب الميةداني المجةالأمةا فةي 
بالدراسةةة التطبيقيةةة علةةى ثةةلاث منظمةةات فقةةط، لأنهةةا فةةي البدايةةة اسةةتهدفت المنظمةةات الرائةةدة فةةي قطةةاع 
. إضافة إلى عدم تعاون المستجوبين في ...إلخبما فيها المشروبات والبسكويت ككل الصناعات الغذائية 
ثة وعدم الرغبة في تقديم المعلومات الخاصة بالمنظمة. ولم تتمكن من الحصول إحدى المنظمات المبحو 
على الموافقة لإجراء البحةث الميةداني إلا بعةدد تكةرار الطلةب عةدة مةرات ممةا أدى إلةى التةأخر لمةدة سةبعة 




































المديرين وخاصة الأمريكين متعطشون لمعرفة لأن  دارية خضوعا للدراسات،لإمور امن أكثر الأادة يتعتبر الق  
 يؤدي إلى إدارة فعالة لمختلف موارد أسلوب القيادة التقليدي لاكما أن عنها وعن دورها في المنظمة،  المزيد
القيادة لن يتخذ الشكل التقليدي الذي عرفته أغلبية المراجع العربية  المنظمة. ومحاولتنا للبحث في موضوع
والأجنبية، ويرجع السبب في ذلك إلى أن إدارة الأعمال (المناجمت) في الدول الصناعية الحديثة بدأت تتجه نحو 
و التميز. وكلما  الابتكاروالإبداع و  الاحترافمال بدلا من إدارة الأعمال وذلك عن طريق الريادة في مجال الأع
و زادت معها أهمية القيادة، لذا من الضروري أولا التمييز بين القائد  الاتجاهاتتوسعت المنظمات توطدت هذه 
ر القيادة و المهارة في نفس ليس من الضروري تواف ،في علم الإدارة، فكما هو معروف في الواقع والاختصاصي
و القدرات القيادية التي تجعل منه قائد  المهاراتالشخص، فقد يؤدي المدير عمله بكفاءة وفعالية و لكن قد تنقصه 
 ن يصبح كل المديرين قادة وليس شرطا ان يصبح كل القادة مديرين.أكفئ، ولكن من الضروري 
تلف أبعادها نلفت النظر إلى انه لا يوجد إتفاق بين الباحثين في الحديث عن القيادة و عن مخ الغوص وقبل   
للغتين الفرنسية و الإنجليزية. فعند اطلاعنا لبعض المعاجم ا فيحول تعريف دقيق لمصطلح القيادة وكذلك الأمر 
الانجليزية فتعتبرها والقواميس وجدنا أن هناك من يفرق بين القيادة والإدارة والرئاسة و الزعامة، أما القواميس باللغة 
إلى اختلاف الميادين و المجالات التي  الاختلافيرجع سبب و ). pihsredaeLمترادفات لمصطلح واحد وهو (
استعملت فيها هذه المصطلحات حيث يرجع أصل استعمال مصطلح القائد والقيادة إلى المجال العسكري أما 
سة، اما المدير و الإدارة فقد شاع استعمالهما في المجال مصطلح الرئيس و الرئاسة فهو شائع استعماله في السيا
) و المنجر hcaoCوالكوش (  )redaeL( الإقتصادي. إضافة إلى ذلك ظهور مفاهيم ومصطلحات أخرى كالريادي
). ونحن سنستعمل في إطار هذا البحث مفهوم القيادة الإدارية بغض eriannoitseg) و المسير (reganam(
أو التشابه الموجود بين هذه المصطلحات كما سنوضح ذلك لاحقا، وتلبية لهذا الغرض خصصنا النظر عن الفرق 
الفصل الأول للتعرف على مفهوم القيادة الإدارية وكيفية نشأتها في المبحث الأول. أما المبحث الثاني فخصصناه 
في المبحث  ووظائف القيادة الإدارية أهمية ودورو لمعرفة تطور القيادة الإدارية عبر المدارس الفكرية للمناجمنت. 
على مختلف النظريات التي جاءت في هذا الخصوص  الضوءخير فقد سلطنا ، أما في المبحث الرابع والأالثالث
 ومختلف أنماط القيادة المقترحة من قبل الرواد و المفكرون.
 
 





 المبحث الأول: القيادة الإدارية مفاهيم و أساسيات 
 عة مطالب في يتكون هذا الأخير من أربو يعتبر هذا المبحث كمدخل للتوضيح المفاهيم و المقصود منها،      
  وفي المطلب الثاني سنتعرف على ،لقيادة الإداريةسنوضح سبب صعوبة إيجاد تعريف محدد لالمطلب لأول    
 ،في المبحث الثالث ة و الزعامة والسلطةالفرق بين القيادة والرئاس أصل نشأة هذا المفهوم، كما سنقوم بتحديد   
  .سنعرض الفرق بين القيادة و الإدارةالرابع أما في المبحث    
 .صعوبة إيجاد تعريف موحد للقيادةالمطلب الأول:  
القيادة العسكرية والقيادة الإدارية، ونحن ما يعنينا في  ،السياسية في عدة ميادين من بينها القيادة القيادة توجد  
 بد من تسليط الضوء أولاا لالقيادة الإدارية ا لتعريفهو القيادة الإدارية في منظمات الأعمال. و  تخصصنا مجال
حيث يعتبر الأمريكيون أول من استعمله في مجال الأعمال و تسيير على إيجاد تعريف محدد لهذا المفهوم 
من توضيح الفرق بين  لابد منه" و pihsredaeLيقابل مصطلح القيادة باللغة الإنجليزية كلمة " . إذظماتالمن
وجدنا عند اطلاعنا لبعض المراجع لقد  ."pihsredaeL" أو "gnidaeL" و "redaeL" المصطلحات الآتية
، ومنه يمثل مصلح القيادة ترجمة أخرى" بالقائد أحيانا أو بالرائد أحيانا redaeL"باللغة العربية ترجمة كلمة 
) بأن الدور الذي pihredael yranoisiV) في كتابه (sttiD B. treboRحيث يرى ( "،pihsredaeL"لكلمة 
لا يكون متصفا بالمهارات الحقيقية للقائد كالقدرة على التأثير في الآخرين قد في منظمة معينة  مديريلعبه ال
الشخصية للفرد وقدراته ودرجة  ، أما القيادة فهي متعلقة أساسا بالمهاراتطوعاوتوجيههم نحو تحقيق الأهداف 
 B. treboR( حد أفراد المنظمة أو الجماعة. و حسب أ . ويمكن أن يكون هذا الشخصإمكانياته في التأثير
القائد لأحد سلوكياته القيادية كالتأثير في  " بمثابة نتيجة لإستعمالgnidaeL"تعتبر كلمة ) دائما sttiD
والتي " tnemeganaMأما في مجال الأعمال فكثيرا ما يتناقض هذا المصطلح مع معنى كلمة " الآخرين.
ولكن قد نجد البعض يستعمل كلمة الإدارة كترجمة لها، بالرغم من أنه في الواقع كلمة  تعني إدارة الأعمال
. ويقصد من مصلح الوظائفو تعبر عن المبنى الذي توجد في مختلف المكاتب " noitartsinimdAالإدارة "
 hguorht enod sgniht gnitteGإنجاز الأشياء من خلال الآخرين " "مناجمنت"" tnemeganaM"
 srehto gnitteGيقصد من خلالها الحصول على الآخرين من أجل إنجاز الأشياء " " و أما القيادةsrehto
 ومنه نجد أن القيادة الإدارية مرتبطة ارتباطا وثيقا بمختلف الأساليب التي تؤثر في الآخرين. 1."sgniht od ot
مفكرين كما يرجع سبب صعوبة إيجاد تعريف موحد ومحدد للقيادة الإدارية إلى تعدد وجهات نظر الباحثيين و ال
                                                          
1
 .3P,6991,aciremA,snoitacilbuP ateM," pihsredaeL yranoisiV " ,sttiD.B treboR 





أن علماء  مجال تخصصه، لذا نجديراها من وجهة نظر مختلفة و كل  يعرفها حسب  الذين قاموا بتعريفها فكل  
 .السياسيين وهكذا ريف تختلف عن علماء الإقتصاد و تختلف كذلك عناالنفس يقدمون تع
وجود فقط إلى عدم مصطلحات في مجال تسيير المنضمات  إضافةا لما ذكرناه سابقا يعود سبب وجود عدة
في الجدول الموالي تعريف للبعض  حيث سنوضح ،اتفاق بين الباحثين والمفكرين في استخدام المصطلحات
     )الرئاسة، الإدارة، الزعامة، الريادة منها (القيادة،
 نى القيادة.ع): تعريف بعض المصطلحات المستعملة بم1الجدول رقم (







قدرة تأثير أحد أفراد الجماعة أو المنظمة 
على الآخرين و مساعدتهم في تحقيق 
 أهدافهم.
 te M refinneJ
 lanoitazinagrO» ,sertua








الفرد القادر على التأثيير في مجموعة من 
الأفراد ومساعدتهم على تحقيق الأهداف 









مجموعة من العماليات المنسقة والمتكاملة 
والتي تشمل أساسيات التخطيط، التنظيم، 
التوجيه والرقابة والقيادة لغرض تحقيق 
 أهداف معينة والتكيف مع البيئة المحيطة.
أساسيات في علم الإدارة، منال طلعت 








الشخص القائم على أداء المهام الإدارية 
باستخدام مختلف الموارد المادية و الغير 
 مادية ويسنمد قوته من السلطة.
أنس عبد الباسط عباس، "إدارة 
الأعمال وفق منظور معاصر"، 
الأولى، دار المسيرة للنشر الطبعة 







يختص بوظيفة معينة في مجال معين 
ويكون في المستويات الأدنى من الهيكل 
 التنظيمي.(أقل درجة من المدير).
 /bv/ofni.aflejd.www//:ptth
 067075=t?php.daerhtwohs
 .51: 02 a 2102/21/61 eL
 
 












هو الشخص المعين و المختار 
من طرف الأفراد، وهو الذي 
 يستمد قوته من النظم والقوانين.
منظور أنس عبد الباسط عباس، "إدارة الأعمال وفق 
معاصر"، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، 







نفس تعريف القيادة، ولكن الزعيم 
لديه صفات كارزمية تخوله على 
قيادة مجموعة من الأفراد طوعا 
 ويستمد قوته من سمات معينة.
 /noitacilbup/moc.razantahgew.www//:ptth
 38=di_eussi&2812=di?psa.sliated_noitacilbup







الشخص الذي يقوم بمرافقة  هو 
على  ودعمهم وإرشادهم الأفراد
من خبراتهم قدراتهم و تطوير
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إلى البدء هو الذي يقوم بالسبق 
بشيئ خاص والقيام بشيئ ما 
كتأسيس مؤسسة خاصة به 
 ويكون عمله متميزا عن الآخرين.
الريادي دليلك لتأسيس مشروعك،المكتب الوطني 
لتنمية الموارد البشرية، المكتب الإقليمي للدول 







القابلية لتنفيذ عمل أو  المبادرة و
تأسيس منشأة جديدة و التميز 
 فيه.
 //
 المصدر: من إعداد الطالبة
) ومن خلال اطلاعنا لبعض المراجع وجدنا أن هناك من يفرق بين هذه المصطلحات 1من خلال الجدول رقم (  
فس المعنى أي تدل على نفس وعند البعض الآخر تمثل كلمة القيادة و الريادة و الرئاسة و الزعامة مترادفات لن
فيما يخص  الفروقمع توضيح بعض  ي بحثنا،ف لاستعماله. ونحن سنقوم باختيار مصطلح القيادة و القائد الشيء
 .مصطلح القيادة في المطلب المواليلاحقاا بعدد تحديد أصل نشأة هذه المصطلحات 
 .مصطلح القيادة: تحديد أصل نشأة ثانيلاالمطلب  
 .)pihsredaeL لغة الإنجليزية (لابالقيادة -1





 جزئيينوهو يتكون من  )pihsredaeL(إن أصل مفهوم القيادة الإدارية هو المصطلح الإنجليزي 
) بمعنى السفينة، pihsتعني القائد أما الجزء الثاني () redaeL(الجزء الأول ) pihs dna redaeL(
الجزء  ويادة السفينة حتى تصل إلى مقصدها. مواصلة المسيرة وق) pihsredaeL وبالتالي يصبح معنى (
يعني التحسين و القدرة على القيادة و التأثير الإيجابي على الآخرين والمحافظة على الثاني من المصطلح  
 المكانة الوظيفية التي اختاروها الزملاء لفرد معين.
 .اللغة الفرنسيةبالقيادة  -2
الفرنسية والذي ) واستعملوه بدون ترجمته إلى اللغة pihsredaeL (و على نفس المصطلح الفرنسيون حافظ
يقصد به القدرة على إدارة وقيادة الأفراد و المنظمات من أجل تحقيق الأهداف المسطرة و كان المصطلح 
متداول بكثرة في المجال السياسي مما اتخذه رجال السياسة من صورة مثالية في أذهان الناس بسبب قدرتهم 
 1 المرافق لهم لأغراض سياسية ووطنية.الوفد  على حشد
  القيادة باللغة العربية . -3
) و لكن تم pihsredaeL (الإنجليزي لا يوجد في اللغة العربية مصطلح دقيق مرادف لمعنى المصطلح 
و التي تعني في الأصل استعمال مصلح القيادة كمرادف له، حيث اشتق من الفعل قاد (يقود) 
و أول من و التي تعني باللغة العربية السياقة.  الإنجليزية) باللغة evirDباللغة الفرنسية أو () eriudnoC(
هو الفيلسوف المصري "ابن منظور" في موسوعته "لسان  )ساق(و الفعل  )قاد(قام بالتفريق بين الفعل 
ن خلفها وعليه فيكون ويسوقوها م القرن الثالث عشر، حيث ُيقال يقود الدابة من أمامها فيالعرب" وذلك 
   2مكان القائد في المقدمة كدليل و كقدوة ومرشد.
لكي تكون القيادة ناجحة القيادة  في أساسية لابد أن تتوفر عناصروجود ثلاثة من خلال ماسبق نستنتج 
 : ةالآتي) من الصفحة 1رقم ( ومتمكنة من تحقيق الأهداف المنشودة كما هي موضحة في الشكل
من  ) نجد أنه لا يمكن للقائد أن يكون قائدا لوحده ولا يستطيع ممارسة القيادة إلا1رقم ( من خلال الشكل
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 11، ص 0102سنة  الأردن، دار أسامة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،والإشراف الإداري"،"القيادة فاتن عوض الغزو المصدر:
 .بتصرف من الطالبة
القائد: هو الشخص القادر على التأثير على الجماعة من أجل تحقيق الأهداف، والقائد الناجح هو  -1
 الناجحينأهدافه بطريقة اقتصادية، فالقيادة تنمو بالتجربة الشخصية وتتبع تجارب القادة الذي يحقق 
كذلك فإنه من النادر أن تجتمع الصفات اللازمة للقائد العظيم في رجل واحد. حيث يجب على القائد 
ان يكون  فالقائد يمكن أن يكون مديرا وليس كل مدير يمكن أن يوازن بين الذكاء والمقدرة والشجاعة.
 قائدا كما سنوضح ذلك لاحقا في الفرق بين القيادة والإدارة.
أكثر) يعملون في المؤسسة في وظائف مختلفة وقد  (شخصين أومجموعة من الأفراد : هم فريق العمل -2
على أنها وحدة تتألف من مجموعة من الأفراد يدركون وحدتهم الجماعية ولديهم  الجماعة عرف "سميث"
البيئة التي تجمعهم. فالأفراد الأكثر تكيفا مع بعضهم  اتجاه القدرة على العمل ويعملون بطريقة متحدة
جماعة فلسفتها والأكثر إدراكا لأهدافها. فوجود الالبعض هم الأكثر ثقة بقيادتهم والمتفهمين لفكرها و 
المنظمة تشعر بالمسؤولية المشتركة وتحقق الأهداف.  المنظمة شرط أساسي لوجود القيادة لأن الجماعة
يجب على القائد أن يقوم بها لتحقيق الأمن والطمأنينة لأفراد وهناك مجموعة من العوامل الأساسية 
 الجماعة:
لا يمكن أن يحس الفرد بالأمان إلا إيجاد جو من الرضا والقبول في علاقة القائد بمرؤوسيه، لأنه  - أ
 إذا أحس أن قائده راض عنه.
بالعمل الذي يقوم به وا  لا سيواجه توفير المعرفة للفرد: يجب أن يكون الفرد على إطلاع وعلم  - ب
مصاعب بسبب الأخطاء التي سيقع بها. لذا لا بد أن يكون الفرد على علم بأهداف المؤسسة 
 القائد
 القيــم، الشخصية
  الطموح، الخبرات
 فريق العمل







 الظروف الاقتصادية القيم و الأعراف
 البيئة التغيرات





وواجباته ومسؤولياته ومكانته في ظيم ومختلف الأنظمة والقوانين والفلسلفة التي يبنى عليها التن
 العمل وكذا المامه بشخصية قائده، كل هذه الأمور توفر نوعا من الاستقرار والأمان الوظيفي.
وجود نظام ثابت يحكم علاقات العمل: يعتبر هذا الأخير أمر ضروري لتوفير الاستقرار وذلك من  - ت
 وتطبيقها بعادلة وعدم تحيز لتفادي النتائج السلبية. والثوابخلال أنظمة العقاب 
والنجاح  من خلال ممارسة الفرد لعمله كوذل إشباع حاجات الفرد الاجتماعية والنفسية والاقتصادية - ث
 وا  جازة وترقية يقضي بها مصالحه الشخصية. فيه وفي المقابل الحصول على أجر
الحاجات الانسانية حسب أهميتها كما وضعها "ماسلو" والذي يقوم على تصنيف  التحفيز الانساني - ج
 في التدرج الهرمي ابتدءا من الحاجات الفسيولوجية وصولا إلى تأكيد الذات.
التعاون من أجل الوصول إلى الهدف  عن طريق العمالالتأثير وتوجيه  فيالقيادة يتمثل هدف الهدف:  -3
المشترك المراد تحقيقه. ويجدر بنا الاشارة هنا إلى وجود أهداف خاصة بالقائد وأهداف خاصة 
من هنا يجب على  1.وأهداف خاصة بالمؤسسة خاصة بكل فرد على حدى وأهدافبالجماعة ككل 
نت أهداف القائد والجماعة واحدة لا القائد أن يحدد الأهداف التي يوجه المجموعة لتحقيقها، فإذا كا
. بين جميع العناصر الأهداف عارضتوجد مشكلة ونادرا ما يتحقق هذا الأمر. وتبرز الصعوبة عندما تت
التي تحدث  وهناك من يمي (الهدف) بالموقف وهو عنصر حاسم في القيادة ففي العديد من المواقف
ولا  عكس ذلك تماما في غيرها من المواقف.مع الانسان نجد بعض الأشخاص قادة فيها و نجدهم 
من جامعة  )llihpmeHي قام بها "هامفيل" (تيجدر بنا الاستهانة بهذا الأمر لأنه من خلال الدراسات ال
حول مجموعة من الأفراد توصل إلى تحديد خمسة عشر بعدا تساعد على معرفة موقف قيادي  'ميرلا'
 معين ومن هذه الأبعاد نجد:
 المؤسسة؛حجم  - أ
 تضامن الجماعة ومدى التعاون في الأداء والاحساس بروح الفريق؛ - ب
 القيم)؛ العمر، تجانس الجماعة من حيث (الثقافة، - ت
 تسهيل التواصل والمرونة بين أفراد الجماعة؛ - ث
 استقرار الجماعة؛ - ج
 قبول الجماعة لأفراد جدد والاندماج معهم؛ - ح
 وادائها؛مقدرة الجماعة على تحقيق الهداف المخططة  - خ
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 استقلالية الجماعة ووعيها بحدودها وما هو مطلوب منها؛ - د
 العلاقات المحددة بين أفراد الجماعة؛ - ذ
 نوعية ومستوى الضبط بين الجماعة ودرجة اسهام معايير الجماعة في ضبط سلوك أفرادها. - ر
 إقبال أفراد الجماعة على المشاركة في النشطة الجماعية؛ - ز
 أعضاء داخل الجماعة. اوالسعادة والرضا والراحة بسبب أنهم أصبحو الأفراد بالمتعة  درجة إحساس - س
 رؤية الفرد لموقعه ضمن هرم الجماعة التنظيمي؛ - ش
 الأفراد بأهمية الجماعة؛ درجة إحساس - ص
 1درجة اعتمادية المتبادلة بين أفراد الجماعة؛ - ض
كمرادف للمصطلح الإنجليزي  القيادة باختياربا للوقوع في المفهوم التقليدي للقيادة الإدارية، قمنا لهذا السبب و تجن  
و ليس عن طريق المراقبة والعنف بهدف الوصول إلى تحقيق ) بمعنى القيادة برضاء الجميع pihsredaeL (
 الأهداف المسطرة.
ومن خلال ما سبق يمكن أن نستنتج أن معنى مصطلح القيادة الإدارية مرتبط بعدة مصطلحات أخرى        
 كالسلطة والرئاسة والزعامة وهذا ما سنقوم بتوضيحه في المطلب الموالي.
 : الفرق بين القيادة والسلطة، الرئاسة و الزعامة.المطلب الثالث 
لقائد هو الشخص الذي يقود الجماعة أو الذي تنقاد له مجموعة : كما يوحي اللفظ فاالقيادة و السلطة -1
 هما حول ما إذا كان هناك فرق بين مفهومي القيادة والسلطة.من الأفراد بشكل طوعي، مما يطرح سؤلاا م ُ
حيث ُتستمد السلطة من المركز الوظيفي الذي يخوله القانون لصاحبه والمتمثل في إصدار الأوامر 
تحت هذا  الذين يعملون تحت إمرته الامتثال لتلك الأوامر.الواجب على الآخرين والتعليمات، ومن 
المعنى يكون الدافع لدى المرؤوسين للطاعة بالنسبة لأصحاب السلطة ليس القناعة بصحة وقوة الأسباب 
التي تستند إليها التعليمات التي يصدرها، بل الرغبة في تجنب العقوبات والجزاءات التي يفوضها القانون  
يتجاوزون، أو العكس أي طمعا في المكافآت المترتبة عن الالتزام بالتعليمات والقوانين. أما في حق الذين 
يقبلون بقيادته طوعا، دون أي التزام يجعلهم  بحيث الآخرينفيقصد بها قدرة شخص ما على قيادة  القيادة
 2قانوني وذلك اعترافا بدوره الفعال في تحقيق الأهداف.
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هناك لبس عند الكثرين بين مفهومي القيادة و الرئاسة وقد يعتبرهم البعض وجهان : القيادة والرئاسة -2
 النا رؤيتنا المستقلة، والعاملون بالإدارة على كل المستويات يجب أن يفهمو  كباحثينلعملة واحدة، إلا أننا 
 الاجتماعين الوظيفة هي الوسيلة لتسلق السلم أذاتهم. فالرجل الإداري في العهد القديم كان يعتقد 
للحصول على السلطة والقدرة على الحكم. إلا أن هذا المفهوم قد تغير الآن لأن المطلوب الآن هو 
ن ام محدد، في حين أرئيس يوضع في منصب الرئاسة على أساس أن النظاليادة و ليس الرئاسة، فالق
ن يكون الرئيس قائدا إذا توافرت أالقيادة تنبع بطريقة تلقائية من الجماعة نفسها. و مع ذلك فمن الممكن 
د و القرب من المرؤوسين واستمالة الأفرا *قدرة على الـتأثير و التوجيهالفيه الشروط القيادة الناجحة ك
والشعور بمشاعرهم و رغباتهم. و مما سبق يتضح أن القيادة يمكن أن تعرف بأنها: القدرة على التأثير 
على سلوك الآخرين وتوجيههم نحو تحقيق هدف محدد. أما الرئاسة فهي تعبير عن العلاقة الرسمية بين 
سألة ن خالفوا تعرضوا للم ُإو  الالتزامت وعليهم الرئيس و مرؤوسيه، يصدر لهم الأوامر في حدود السلطا
و العقوبة. فالقيادة دائما هي عبارة عن نتيجة إجمالية و ليست عنصرا واحدا، و يعطي صفة القيادة 
تيجة لعملية التنظيم الإداري. أي للشخص أو يمنحها للتابعين، أما الرئاسة فهي تعبير عما وصلنا إليه كن
ن الرئاسة بمعنى آخر هي تعبير عن نوعية الوظائف المكلفة بالإشراف على موظفين تابعين وفي داخل أ
وحدات يحددها التنظيم. وبهذا المفهوم تكون الرئاسة في المستوى الأعلى و تسمى إدارة عليا أو في 
و مباشرة أوى التنفيذي فتسمى إدارة و في المستأالمستوى المتوسط و تسمى فتسمى إدارة وسطى 
نه مفروض ا يأتي عن طريق التعيين، أي أ. و عليه تختلف القيادة عن الرئاسة  فالرئيس عادة م*إشرافية
رسميا على أعضاء المنظمة، فإذا لجأ إلى استعمال السلطة الرسمية في تسيير شؤون المنظمة بصفة 
ا واستمالة أفراد التنظيم إليه وجعل بالإقناع و الرض *أساسية فهو رئيس فقط. أما إذا اتجه إلى بسط نفوذه
السلطة الرسمية آخر الوسائل التي يلجا إليها فقد أصبح قائدا بالإضافة إلى كونه رئيسا. و بذلك يمكن 
  1.قائدان يكون كل قائد إداري رئيسا ، ولكن ليس بالضرورة ان يكون كل رئيس أ
إلى مستوى رؤساء البهدف الارتقاء بعلى مفهومي الرئاسة والقيادة ظهرت محاولات عديدة لإلقاء الضوء 
أما  الممنوحة له بحكم مركزه الوظيفيخلال السلطة الرسمية  نامه مالقيادة حيث أن الرئيس يمارس مه
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ة و الإشراف وظيفة إدارية تنفيذية تنطوي على قيادة الأفراد و الإشراف عليهم و توجيههم من أجل تحقيق هدف معين. من كتاب فاتن عوض الغزو، "القياد  
  .651الإداري"، ص 
حيث اعتبر عند كتاب الإدارة و بعض المؤلفين ‘ تعني فن الإرشاد بسلطة أو السلطة أن يطل الإنسان من فوق و يرشد و يراقب  nosivrepus *
غب في بأنه علم وفن معالجة شؤون الناس بحيث تم تطبيق مبادئ العلاقات الإنسانية و فن الإدارة المؤدية إلى تحقيق الأهداف الأساسية. لمن ير
 .94علومات بخصوص الإشراف الإداري يطلع على كتاب فاتن عوض الغزو، "القيادة و الإشراف الإداري" مرجع سبق ذكره، ص ،مزيد من الم
*
نفوذ الطرف الأول هو ما يدركه الطرف الثاني في  -النفوذ: هو قدرة الشخص على التأثير في سلوك الأخرين. و يتميز بمجموعة من الخصائص هي:   
 نفوذ داخل المنظمات يكتسب ولا يفوض من الغير؛ ينبع النفوذ من السمات الشخصية ومن القدرة على الإثارة؛الطرف الأول؛ ال
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مارس مهامه من خلال تركيزه على المسائل الإستراتيجية، تاركا المسائل الروتينية مما يوفر له قائد في ُال
نظامية  لحل مشاكل مرؤوسيه وا  شباع حاجاتهم. كما أن الأسس التي تقوم عليها سلطة الرئيس الوقت
لذلك فإن المرؤوسين يتقبلون هذه السلطة خوفا من الجزاء. أما القيادة  رسمية نابعة من مركزه الوظيفي
واعترافهم التلقائي  ومهارته وتقُبل المرؤوسين لسلطته بالرضافتقوم على أسس شخصية قوامها كفاءة القائد 
بين الرئيس والمرؤوسين مبنية على  له نتيجة لمساهمته في تحقيق رغباتهم. أما في الرئاسة تكون العلاقة
مما يترتب عن ذلك ضعف  بالسلطة، واهتمامه الأول هو الأهداف التي تخدم مصالحهالسيطرة والانفراد 
ين العاملين. في القيادة تكون العلاقة بين القيادة والاحترام وافتقار روح التعاون بينه وبمشاعر الثقة 
يفرض رغباته الخاصة  للقائد في مرؤوسيه، فالقائد لا والمرؤوسين مبنية على أساس التأثير الشخصي
، يتفقون على مرؤوسيه، وا  نما يعمل على مساعدة أعضاء الجماعة على التعاون لتحقيق هدف مشترك
بطريقة تضمن تماسك الجماعة وتحركها في الاتجاه المؤدي  الأعضاءعليه ويقتنعون بأهميته فيتفاعل 
وقد يصادف الباحثين في هذا الموضوع تعاريف متناقضة مع ما قّدمناه من مفاهيم  .1إلى تحقيق الهدف
أن الرئاسة تكون بموافقة و رضا الأفراد أما القيادة فتكون مفروضة  REYOBEL– YVELحيث يرى 
الجدول الموالي  وجود اتفاق بخصوص مفهوم القيادة و المفاهيم الأخرى كالرئاسة.مما يؤكد عدم  2عليهم
 يوضح الفرق بين المفهومين.
 ): الفرق بين القيادة والرئاسة.2الجدول رقم (
 الرئاسة القيادة
 الرئيس يدفع الأخرين القائد يلهم و يرغب الأخرين
 على السلطة و النفوذالرئيس يعتمد  القائد يعتمد على الإدارة الجيدة
 الرئيس يقود بالخوف القائد يقود بالود
 يقول أناالرئيس  القائد يقول نحن
 الرئيس يعرف من المخطئ القائد يعرف ماهو الخطأ
 الرئيس يعرف كيف يتم إجراء العمل القائد يعرف كيف يتم العمل
 الرئيس يأمرهم باحترامه القائد يكتسب احترامهم
الطبعة الأولى، دار الفكر للنشر  " تحديات القيادة الإدارية الفعالة"،،شاقير و أخرون، ترجمة سلامة عبد العظيم حسينبيتر : المصدر
 .65، ص 5002الأردن، و التوزيع، 
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 القائد، شخصية في الكارزمية أو الزعامية الخصال مجموعة" ابأنه الزعامة تعرف :الزعامة القيادة و -3
 جانبهم، من خاطر وطيب رضا عن بواسطتهم أهدافه وتحقيق تابعيه، على البالغ التأثير من تمكنه والتي
 القيادة، أشكال من شكل الزعامة أن التعريف، هذا خلال من يتضح ."الخاصة أهدافهم بأنها اقتناع وعن
 تابعييه على الزعيم يمارسه الذي التأثير من البالغ القدر ذلك في تمثلي القيادة عن يميزها ما كل وأن
 أو المنطلق عن النظر بصرف منهم، يطلبه ما بأداء إقناعهم على وقدرته الشخصي، تأثيره على اعتمادا
 1.لذلك المبرر
 .ا  دارة الأعمالالفرق بين القيادة و  :لرابعاالمطلب  
 أننا سنحاول الفصل بين المفهومين بالرغم من أن التفرقة بين القيادة و الإدارة ليست واضحة على الدوام إلا 
 ويرى البعض أنباعتبار ان القيادة إحدى النشاطات الرئيسية في وظيفة التوجيه، فهي بذلك تتفرع من الإدارة ، 
جال القيادة، وتركز الإدارة على قضايا سلوكية و غير سلوكية في نفس الوقت، في ممجال الإدارة أوسع من 
سي على القضايا السلوكية فقط. الشكل الموالي يوضح بأنه ليس ضروري أن يكون حين تركز القيادة بشكل رئي
قلة المدراء الذين و نلاحظ  كثر فعالية على المدى الطويل فهم قادة كذلك.جميع القادة مديرين، أما المديرين الأ
 مدراءهاأن يكون رة ايجمعون صفة القيادة، فهم عبارة عن عملة نادرة في مجال الأعمال، ويبقى طموح الإد
يعملون بروحية القائد الذي يحبه و يحترمه و يتأثر به مرؤوسيه فيعملون على طاعته حبا فيه لا خوفا منه ومن 
له قوة الموقع أن الإدارة ليست هي القيادة. المدير  قول أن القيادة ليست هي الإدارة وو منه يمكننا ال 2سلطته.
في الآخرين. و للأول مرؤوسين أما الثاني فله أتباع. ويمكن الرسمية، في حين أن للقائد قوة التأثير الإجتماعية 
ك الذين لديهم القدرة في التأثير على ئللمدير أن يكون قائد فتبعثه المجموعة قائدا لها. فالقادة ببساطة هم أول
 .الجدول الآتي يوضح  الفرق بين القيادة والإدارة 3ة حقيقية منهم.رغببسلوك الاخرين دون قوة و إنما 
 من خلال ما سبق يتبين أن هناك ثلاثة عناصر أساسية لابد من توافرها لوجود القيادة وهي:و 
 وجود جماعة من الناس (شخصين أو أكثر). - أ
خاصا من أشكالها، إن التنظيم إن ما يهمنا في مجال القيادة (الجماعة المنظمة) حيت يعتبر التنظيم شكلا 
باعتباره (جماعة منظمة) يتميز عن الجماعة العادية في كون الجماعة العادية في كون ان الجماعة العادية 
قد يكون لها قادة أو لا يكون، فإن كان لها قادة أصبحت (جماعة منظمة) و أعضاء (الجماعة المنظمة) 
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 .643، 543، ص ص 0102الطبعة الأولى، دار قنديل للنشر و التوزيع، عمان،  "إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية"،محمد الصيرفي،   
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 .081أنس عبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص  
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اف. كما أن استمرار وجود القادة في (الجماعات المنظمة) يعتبر يشعرون بالمسؤولية المشتركة لتحقيق الأهد
 من أهم مميزاتهما ومنه يعتبر هذا العنصر أساسي لوجود القيادة.
 .ا  دارة الأعمال): الفرق بين القيادة و 3الجدول رقم (
 الإدارة القيـــــــادة
تركز على النفوذ والتأثير الاجتماعي وعلى قبول الأفراد 
 النفوذ .لهذا 
 الجماعة هي مصدر السلطة .
 وظيفة من وظائف المدير .
 القيادة.التفاعل بين الأفراد هو جوهر 
 
تركز على السلطة الرسمية وعلى امتثال الأفراد لهذه 
 السلطة.
 .التنظيم الرسمي هو مصدر السلطة
 .السلطة رسمية ومقننة
 القيادة.مفهوم أشمل من 
جوهر التصرفات الوصف التنظيمى للعلاقات هو 
 الإدارية.
 moc.omemhawad.www،الدراسة العملية للشارة الخشبية، المفكرة الدعوية  ،"القيادة"،المصدر: صالح بن رجاء الحربي
 eL .51h11 à 2102/21/50
وذلك عن طريق نشاط في القيادة من خلال وجود شخص مؤثر وآخر متأثر  التأثيرتتم عملية : التأثيرعملية  - ب
وهو القائد. وتختلف استجابات الأفراد من وسائل التأثير القائمة على  عملية التأثير إيجابي يمارسه من يتولى
عدوانية حيث ينتج من الأولى روح ال ئل القائمة على الترغيب والتحفيز والمشاركةعن الوسا القهرو *الإكراه 
بين أفراد الجماعة وتغيير ميولهم البناءة. وهذا كله   الاجتماعيةضد قائدهم وتؤدي إلى تمزيق العلاقات 
نتيجة الإحباط الزائد الذي يجعل أفراد الجماعة يشكون دائما في سلوك قائدهم ويسيئون الظن به ويقاومون 
 كل مظهر للتغيير يتبناه.
تغيير سلوك الجماعة في الاتجاه المرغوب نتيجة للجهود التي يبذلها القائد من إلى التأثير وقد تؤدي وسائل 
خلال تمكينهم من إشباع حاجاتهم وتحقيق أهدافهم كجماعة مما يوفر لديهم الاقتناع بالقائد وثقتهم به 
 .)pihsredaeL evitceffEواطمئنانهم إلى قيادته وتسمى بالقيادة الفعالة (
 غوبة.تحقيق الأهداف المر -ت
تعتبر القيادة ظاهرة نفسية واجتماعية تقوم على علاقة اعتمادية متبادلة بين القائد وباقي أعضاء الجماعة 
ون أتباع، وبقاء القائد في الجماعة مرهون بوجود هدف محدد تسعى التي يقودها ولا مجال لوجود القيادة بد
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اتجاه تحقيق الأهداف  التنظيميةلا نقصد بالإكراه و القهر السيطرة بالمعنى الإيجابي، حيث تعني هذه الأخيرة عملية المتابعة و التقييم وضبط الأنشطة   
 المسطرة.





الجماعة و القائد ومجال نشاطها وطبيعة  لتحقيقه وهذا الهدف هو نقطة الالتقاء الهامة بينالجماعة 
 1تكوينها.
نلتمس مما تقدم أعلاه أن مفهوم القيادة الإدارية تدعمه مفاهيم أخرى منها النفوذ الذي يعتبر بمثابة صيغة  
من خلال جعل الأخرين يطيعونه و يلتزمون بالقرارات التي يتخذها طوعا و ليس عن  مساعدة لسلطة القائد
و يرتبط بمفهوم القيادة كذلك بالسيطرة خاصة مه زيادة كبر حجم المنظمات مما يجعل القائد  طريق الإكراه.
في حاجة إلى السيطرة حتى لا يترك المجال لأي انحراف، و يتمكن من اكتشاف الأخطاء و حل المشكلات 
بة للتأثير في قبل أن تتضخم مما يصعب من إمكانية السيطرة عليها و التحكم بها. و منه فالسيطرة مطلو 
مخولة للقائدة بحكم القانون و التي كذلك علاقة بالقيادة و ذلك من خلال السلطات ال *الأخرين. و للتفويض
قد يمنح البعض منها لعاملين معه حسب مجال التفويض و درجة التفويض، و تختلف هذه المعايير من قائد 
 2بحٍث لاحق.لأخر حسب أسلوبه القيادة كما سنوضح ذلك بالتفصيل في م
في مجال تخصصنا على القيادة الإدارية  زو قبل مواصلة الحديث عن القيادة نلفت النظر بأننا سوف نرك       
 ، وهو ما يعنينا في الحالة المراد دراستها.في منظمات الأعمال
 .وطبيعة ووظائف القيادة الإدارية أهمية ودورتعريف و المبحث الثاني:  
سيا أثناء القيام بوظائف الإدارة، حيث يعتمد نجاح المدير على مدى توفر صفة القيادة أسا تعتبر القيادة ركنا  
هو معنى القيادة الإدارية؟  . والآن مافيه أثناء قيامه بتوجيه العاملين الوجهة الصحيحة لتحقيق أهداف المنظمة
ئلة في هذا المبحث المتكون وماهي أهميتها ودورها؟ وماهي طبيعتها و وظائفها؟ سنجيب على كل هذه الأس
 من أربعة مطالب هي:
 .اطلاحصوا لغة  لقيادةاالمطلب الرابع: التعريف  
 يعتبر الفكر اليوناني كنقطة انطلاق لتحديد معنى القيادة: وباللغة الأجنبية لغةا   :التعريف اللغوي -1
أو يحكم أو يحرك  بمهمة مايفعل أو بقوم وبرجوعنا إلى البدايات وجدنا أن كلمة قيادة مشتقة من الفعل 
كما أشار إلى ذلك "أرندت "  "niehcrAيتفق مع الفعل اليوناني " "eregA" اللاتيني المشتق من الفعل
وكان الإعتقاد السائد في الفكرين أن  .ل  ع  على وزن ف   فإن القيادة مشتقة من المصدر قادوبالتالي ) tdnerA(
، ووظيفة تنفيذ كل فعل من الأفعال السابقة ينقسم إلى قسمين: وظيفة إعطاء الأوامر وهي من حق القائد
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 .59،ص19نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  
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 يعتبر التفويض بمثابة الحق المفروض للقادة أو للمرؤوسين في صنع قراراتهم دون الرجوع للمستوى الأعلى.  
2
دار قنديل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،  "إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية"،للمن يريد معلومات أكثر بهذا الخصوص يطلع على كتاب محمد الصيرفي،   
 .053، 643، ص ص 0102عمان، 





)، فيعتبر الأمريكيون pihsredaeLأو( النسبة للقيادة الإدارية. أما ب1الأوامر وهي واجبة على المرؤوسين
 كما أشرنا إلى ذلك سابقا.أول من استعمل اللفظ لأول مرة 
يقود  وقيادة ادة في المعاجم والقواميس بأنها: مشتقة من الفعل قاد، قود،فت القير  ع ُوبالغة العربية:  لغةا    
ويسوقها من خلفها، فالقود من الأمام مشي أمامها وأخذ بقيادتها، ومنه قيادة الجيش  الدابة من أمامها 
قواد أو قادة وهو من يقود فوجا من  د، والقائد هو مفر أما كلمة قيادة فهي مهنة القائد والسوق من الخلف. 
 2ومعنى الانقياد هنا هو الخضوع.الجنود مثلا. 
سنة قبل الميلاد ولكن لفظ  0031نشير إلى أن لفظ القائد ُعرف منذ و قبل الذهاب إلى التعريف الاصطلاحي   
 3سنة فقط. 002يعد حديث الاستخدام و يعود تاريخ ظهورها في قواميس اللغة الإنجليزية إلى نحو  القيادة
ويختلف نوع القيادة باختلاف النشاط الذي تمارسه الجماعة في المنظمة، قد يكون : الاصطلاحيالتعريف  -2
دى تعدد أسكري، كما نشاط سياسي أو ديني، أو عسكري. ومنه نجد ما يسمى بالقائد السياسي والقائد الع
وتباين النشاطات ضمن نطاق الدولة الواحدة حيث هناك النشاطات التجارية والمالية والاجتماعية والفنية 
والإدارية. ونجد القيادة في كل هذه المجالات المختلفة والتي من بينها القيادة الإدارية. وتمثل هذه الأخيرة 
ساليب الإدارية التي تؤثر في سلوك الأفراد بما يكفل تحقيق تستهدف الأ عا متخصصا من أنواع القيادةنو 
ن يكون المدير بارعا في القيادة وفي خلق وتنمية صلة من التبعية له أالهدف ويتطلب ذلك بالضرورة 
وا  قناع المرؤوسين واستمالتهم. فالقيادة هنا هي جوهر الإدارة. ويعتبر البعض الأخر القيادة من وضائف 
الهامة التي تلعب دورا مهما ومؤثرا في تنسيق الجهود وتوجيه التنظيم نحو الأهداف الموضوعة له الإدارة 
في الخطة. وهذا صحيح لأن الإدارة تعمل على استثمار الموارد المادية والبشرية وتنسيقها وتكاملها 
يادة عملية نوعية متقنة أو للأفراد. ومن هنا تصبح عملية القمنظمة وتسخيرها لتحقيق الهداف سواء كانت لل
ذات مستوى رفيع في تحقيق الأهداف بينما الإدارة كعملية تعمل على تحقيق الأهداف بمستويات مختلفة 
لقد عرفت القيادة بعدة تعاريف بسبب اختلاف وجهات نظر الباحثين والمختصين و  4من الأداء والإتقان.
"عملية إثارة دافعية  بأنها:القيادة الإدارية فالبعض عرف  * )sinneB nerraw(و من بينهم  والخبراء
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 1المرؤوسين وتوجيهها وانتقاء قنوات الاتصال الفعالة وحل الصراعات التي تنشأ بين أفراد التنظيم."
 2والأغلبية أشاروا إلى أنها:" عملية التأثير على سلوك الفراد والجماعات تجاه تحقيق أهداف المنظمة."
على مرؤوسيه  لقائدالقيادة الإدارية على أنها:"عملية التأثير التي يقوم بها ا أما "كونتز وادونيل" عرف
لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم في أداء النشاط التعاوني." ويعرفها "ففنر وبرسشوس" 
والتي تعمل على توجيه جهود مرؤوسيه  قائدالتي تتجسد في ال من الروح المعنوية والمسؤولية عبأنها:" نو 
ويعرفها الدكتور عبد الكريم درويش و الدكتورة  لتحقيق الأهداف المطلوبة والتي تتجاوز مصالحهم الذاتية."
على مرؤوسيه بطريقة يتسنى بها كسب طاعتهم واحترامهم  قائدليلى تكلا بقولها:" القدرة التي يستأثر بها ال
  3ون بينهم في سبيل تحقيق هدف معين."وولائهم وشحن وخلق التعا
من خلال التعاريف السابقة يتضح لنا أن القيادة الإدارية هي فن التعامل مع الآخرين والقدرة على كسب 
 احترامهم وطاعتهم وثقتهم وتعاونهم.
داري في الإداري الذي يمارسه القائد الإ عن: "النشاطهناك وجهة نظر أخرى ترى أن القيادة الإدارية عبارة 
 التأثيرالأوامر والإشراف الإداري على الآخرين باستخدام السلطة الرسمية وعن طريق  وا  صدارمجال اتخاذ 
أما ورين بنس عرفها بأنها عملية فن لتوجيه الأفراد والتنسيق فيما  4والاستمالة بقصد تحقيق هدف معين."
ويجب أن ندرك أن  "بينهم و العمل على تشجيعهم وحفزهم من أجل الوصول إلى الأهداف المرسومة.
القيادة الإدارية هي عدم السيطرة والهيمنة والرقابة الشخصية وا  نما هي التعمق في الأفراد والسمو إلى 
المواهب وطاقات الآخرين  لاقتناصوهي فرصة  ،مارسما ت ُحقيقها. فهي أمر ممتع ومثير عندالأهداف وت
وتحقيق أهداف المنظمة وفي نفس الوقت هي قضية تستحق السعي ولمن في نفس الوقت هي أمر مخيف 
وتمثل لأنها تستدعي الخوض في العلاقات الإنسانية بكل تفاصيلها وأبعادها وقد تكون أمرا هادئا ورائعا 
 5مغامرة جادة وهائلة من خلالها يعظم الانجاز.
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 " أما "تيل"وعرفها "كونتز" على أنها:" القدرة على التأثير الشخصي بواسطة الاتصال لتحقيق هدف معين
فعرفها على أنها:"تأليف مجموعة سمات تمكن الفرد من حمل الآخرين على اتباع توجيهات مطلوبة لبلوغ 
 1الأهداف."
بارة عن القدرة على التأثير في عيمكن استنتاج تعريفا شاملا للقيادة الإدارية:  خلال ما ذكرناه أنفاا من      
أفراد المنظمة من خلال حفزهم وا  رشادهم إلى تحقيق الأهداف المسطرة، وهي كذلك فن التأثير على الآخرين 
م واحترامهم للمنظمة التي وتنمية ولائهم وطاعتهم وتعاونه وكسب ثقتهم وتنسيق جهودهم وعلاقاتهم
 يعملون فيها.
 العناصر الثلاثة التي ذكرنها    وجودها لا تقتصر على من التعاريف المقدمة للقيادة الإدارية يتبين لنا أن          
 "فاتن عوض الغزو" في كتابها القيادة والإشراف  الأهداف كما وضحتهاالقائد، والتابعين، و  سابقا و هي       
 كما حددها "نواف كنعان" في جوهرية ولازمة لوجود القيادة الإدارية  أخرى . بل توجد هناك عناصرالإداري     
  كتابه، وهي:     
على تقوم عملية التأثير التي تبنى عليها القيادة الإدارية : العاملينعلى  لقائدعملية التأثير التي يمارسها ا - أ
لإقناع مرؤوسيه واستمالتهم وحثهم على التعاون لتحقيق الأهداف المطلوبة وسائل القائد من ما يستخدمه 
 ومن أهم هذه الوسائل مايلي: 
القائمة على الإثابة، حيث تعتبر المكافأة عاملا هاما في تحفيز المرؤوسين على العمل  التأثيرقوة  -
كراه، الخوف، التهديد، عن القائمة على الا التأثير. ويحدث عكس ذلك عند استخدام القائد لقوة بنشاط
، وهذا ما يؤدي إلى كبح القدرات الابتكارية لدى المرؤوسين ويخلق جو طريق استعمال سلطته الرسمية
 من عدم الثقة بين المرؤوسين وقائدهم وهذا ليس من سمات القيادة الإدارية المعاصرة.
وثقافتهم فهمه لخلفيات مرؤوسيه القائمة على أسس مرجعية: وتعني ان يتخذ القائد من ت التأثيرقوة  -
 فيهم. للتأثيروشخصياتهم وتفهمه لوجهة نظرهم، مرجعا 
في مرؤوسيه كلما كانت  التأثيرقدرة القائد على قوة التأثير القائمة على خبرة القائد: حيث تزداد  -
 تتسم بالمرونة، وكان على دراسة كافية بالنواحي الخاصة بالنشاط الذي يعمل فيه. شخصيته
، وذلك من خلال ترشيد سلوكهم عن طريق فهمه للعلاقات قوة التأثير القائمة على الشرعية والرشد -
 الاجتماعية الغير رسمية التي تنشأ بين العاملين وا  دراكه لأبعادها.
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وذلك عن طريق : ما تؤدي إليه عملية التأثير من توجيه المرؤوسين وتوحيد جهودهم و تنشيطهم - ب
التي توجد في التنظيم وتوجيهها وضبط سلوكها. ومن بين هذه القوى كما قالت "ماري  تنظيم القوى البشرية
وا  شراك المرؤوسين في اتخاذ القرار وتمكينهم من تحقيق ما  وحدة المكان والتقارب الجغرافيفيولت" نجد: 
يشجع التعاون بين . هذا ما يتوقعونه من قائدهم باعتباره مساعدا لهم في التقدم نحو تحقيق هدفهم المشترك
العاملين وهو بدوره يؤدي إلى عملية الخلق والإبداع. كما قال "برنارد" يمكن للقائد بفضل قدراته وجهوده 
    1أن يكشف المسالك التي يمكن عن طريقها توحيد الجهود وتفجير الطاقات لدى المرؤوسين.
الهدف أحد عناصر القيادة الإدارية، ففي بما أن   2:في بلوغ الأهداف المراد تحقيقها عاملينمساعدة ال - ت
  على القائد أن يفهم أهداف كل مجموعة من التنظيم. القيادة الإدارية المعاصرة يجب
 وهي ستة أهداف كما بينها "تيد": الأهداف الخاصة بالمنظمة: -
 التنظيم للقوانين التي تؤثر فيه.اتباع ويتمثل في  :الهدف القانوني 
 مكانه المناسب. عاملالهدف الوظيفي: وهو تفهم الطريقة التي يجد فيها كل  
 الهدف الفني: وهو الامتياز في الادارة أو تحقيق امتياز المهارة في أداء العمل. 
الهدف الربحي: يبدو أكثر وضوحا في المشاريع الخاصة، في حين لا يكون هو الغاية في الإدارة  
 العامة.
للتطور والتقدم بالشكل الذي  نظمةني اتاحة الفرصة أمام العامل في المالهدف الشخصي: ويع 
 .منظمةيتوافق مع أهداف ال
 .الهدف العام: وهو المساهمة في رفاهية المجتمع 
ذه الأهداف في المجموعات الغير رسمية، وتظهر مهارة تظهر ه :نظمةأهداف مجموعة أعضاء الم -
السبل أمام هذه المجموعات لتحقيق أهدافها في إطار هدف توفير القائد هنا من خلال قدرته على 
 المؤسسة.
، نظمةيتقبلون أهداف الم تكمن مشكلة القائد في كيفية جعل مرؤوسيه :عاملالأهداف الشخصية لل -
ة على مصالحه منظمإلى تقديم ولائه لل عاملوالأهم من ذلك هو كيف يمكن للقائد أن يدفع ال
القائد أن يجعل العمال يدمجون مصالحهم الشخصية مع اهتمامهم بعملهم، الشخصية. فإذا استطاع 
 .نظمةفبذلك يحصل تجاوبهم وتقبلهم لأهداف الم
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قد تكون الأهداف الشخصية للقائد ظاهرة أحيانا وقد تكون غير ظاهرة  :الأهداف الشخصية للقائد -
لذلك يحاول القائد أن يوجه مرؤوسيه في الاتجاه الذي يكفل له تحقيق أهدافه الشخصية،  أحيانا أخرى
مثلا إلى  كمحاولته. نظمةوا  ن كان ذلك ضمن حرصه على تحقيق أهدافهم أو تحقيق أهداف الم
 1. أو الحصول على مرتب أعلى أو الحصول على ترقية.منظمةالوصول لمركز المدير الأعلى لل
تحقيق الهدف الوظيفي يرتبط بمجموعة من الأهداف الأخرى مما يؤدي إلى تعقد دور أن ومنه نستنتج 
. المنظمةالقائد في إيجاد نوع من التوازن والتوفيق بين الأهداف المتعددة ليصل إلى تحقيق أهداف 
، حيث يحاول كل طرف إشباع العمال ويرجع السبب في ذلك إلى الاعتمادية المتبادلة بين القائد و
 حاجاته عن طريق الطرف الآخر. 
 : أهمية القيادة الإدارية.ثانيالمطلب ال 
 يستغلمن وجود القيادة في حياة المجتمع البشري حتى تترتب وتنظم الحياة ويتم إقامة العدل دون أن لا بد 
ُهْم ِبب ْعٍض ل ف س د ِت الأ ْرُض و  ل ِكنَّ اللَّه  ُذو ف ْضٍل ع  ل ى و  ل ْولا د ْفُع اللَِّه النَّاس  ب ْعض  "القوي الضعيف لقوله تعالى:
والابتكار فالقيادة الإدارية بالغة الأهمية ذات الخيال الواسع والطاقة  ] من سورة البقرة.152الآية ["  اْلع ال ِمين  
  2بالقيم والنظم.التي تستطيع أن تتخذ القرارات الجريئة و الشجاعة وفي نفس الوقت الملتزمة 
: ى اللَّه ُ َعَلْيِه َوَسلهَم َصله اللَّه ِ  َرُسول ُ حتى في أقل التجمعات البشرية حيث قالأمر ضروري  عتبريوجود القيادة  
 أمرحيث ُيقال بخصوص الحديث الشريف أنه  .رواه أبو داود . ’‘ َثَلاَثٌة فِي َسَفٍر َفْلُيَؤمِّ ُروا أََحَدُهم ْ إَِذا َخَرج َ ’‘
وعليه  الاختلافبذلك ليكون أمرهم جميعا ولا يتفرق بهم الرأي، ولا يقع بينهم  ى اللَّه ُ َعَلْيِه َوَسلهم ََصله اللَّه ِ  َرُسول ُال
 فأهمية القيادة تكمن في:
 .المستقبليةوتصوراتها  المنظمةأنها حلقة الوصول بين العاملين وبين خطط  .1
 كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات.أنها البوتقة التي تنصهر داخلها  .2
 وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان. منظمةتدعيم القوى الايجابية في ال .3
 ، وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء.السيطرة على مشكلات العمل وحلها .4
 .القائد قدوة لهم كما أن الأفراد يتخذون من ، لمنظمةلتنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد  .5
 المنظمة.مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة  .6
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 1.المرسومةأنها التي تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف  .7
 fo ecnessEوقلبها النابض (هي جوهر العملية الإدارية  أكد معظم رجال الفكر الإداري أن القيادة الإداريةو  
وأنها مفتاح الإدارة وأن أهمية مكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور أساسي يسري في ) tnemeganam
كما  تعمل كأداة محركة لها لتحقيق أهدافها.و كل جوانب العملية الإدارية فتجعل الإدارة اكثر ديناميكية وفعالية 
دة اا جعل علماء الإدارة من القيأصبحت القيادة الإدارية كمعيار يتم على ضوئه تحديد نجاح أي منظمة، وهكذ
في دراستهم وأصبح يحتل جزءاا بارزا في معظم كتب الإدارة العامة وا  دارة الأعمال وعلم النفس موضوعا رئيسيا 
 2رة في الإدارة.. لذلك يجب توضيح أهمية القيادة المعاصالإداري
أساس ضروري لأي تنظيم بدأ من الأسرة ثم إلى الجماعة وصولا إلى  الناجحةتعتبر القيادة الإدارية كما    
القيادة  ىمن أسلوب القيادة الفردية في الإدارة إل والانتقالالوظيفية الأدوار  تقسيمفرغم  والدولات نظمالم
 كأساس للتطوير و التقدم إلا أنه يبقى هناك دور مهم يلعبه القائد في حياة واستمرارية ونجاح أية *المؤسسية
أن يجمع بين المواصفات القيادية إلى جانب ما يتمتع به من سلطة قانونية أو  مديرمة. فمن الضروري للمنظ
وزيادة توقعات في عصر المنافسة جل البقاء و الاستمرار أالحق الذي يخوله إياه المركز الوظيفي وهذا من 
المجتمع من القيادات على مختلف المستويات، وليس عن طريق القيادات التي تخيب ظن المجتمعات مما 
لذلك فمن المهم جدا البحث عن المقومات التي  .عاملينيسبب الانقلابات وعدم الرضا والولاء التنظيمي لل
و سلطة المركز تفتقر السلطة الرسمية أر بهذه المهارات حتى لا تجعل من الفرد قائدا حتى يمكن تزويد المدي
  3الوظيفي لدعامة أساسية وهي مهارة القيادة.
، مما يؤدي بنا إلى البحث في دور هذه الإداريةو من خلال كل ما تقدم تتضح لنا الأهمية البالغة للقيادة   
 في المنظمة كما سنبين ذلك في المطلب الموالي.الأخيرة 
 .في المنظمات دة الإدارية: دور القيالثالمطلب الثا 
عدة  تعتبر القيادة تنظيم وتنسيق نشاط بشري جماعي لتحقيق أهداف معينة وبهذا المعنى لها دور في   
بالأهداف ومن  الجانب الإنساني، الجانب الاجتماعي والجانب الخاص ،جوانب تتمثل في الجانب التنظيمي
 دور القيادة الإدارية: رزخلال هذه الجوانب يب
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والتأكد من  في الجانب التنظيمي على مجرد إصدار الأوامرالتنظيمي للإدارة: لا يقتصر دور القائد  البعد -1
دور الأساسي للقائد الإداري هو إمداد أن النشاطات الإدارية قد تمت في الحدود المرسومة ولكن ال
. مما يغرس فيهم حب العمل اتهممعنوياط في نفوسهم ويحافظ على ويبعث النشالموظفين بكل ما يحفزهم 
. كما يبرز دور القائد من خلال قدرته على تنسيق نشاطات العاملين وجهودهم المشترك وروح التعاون
 التي يسعى التنظيم إلى تحقيقها. بالأهداف بالعاملين و وتوجيهها وربط مختلف أقسام التنظيم الإداري
وجهت رواد  مما غير منالإدارة المعاصرة مفاهيم في  بالغةهمية للعنصر البشري أللإدارة:  الإنساني البعد -2
من خلال الجانب الإنساني وجعل دور القيادة الإدارية يبرز أكثر في تطوير الإدارة في النظريات الحديثة 
ولا وقبل كل شيء هو تنظيم إنساني وليس أالجانب الإنساني من الجوانب الأخرى. فالتنظيم الإداري 
 المعاصرمنه فمحور السلوك الإداري في التنظيم  في الإدارة. و كما صورته النظريات الكلاسيكية الآلات
خلال كون اهتمام القائد ينصب  ن، ودور القيادة الإدارية يبرز فيها مهم الأشخاص لا الأموال و الأدوات
العلاقات بين الأفراد لتوحيد جهودهم وتعاونهم لأداء العمل. ومنه يتبين  بصفة أساسية على تنظيم وتنسيق
لنا أن دور القيادة الإدارية في هذا الجانب تبرز من خلال مسؤوليات القائد الإداري الكثيرة في مجالات 
 العلاقات الإنسانية والمتمثلة في :
إقامة العلاقات الإنسانية بينه و بين مرؤوسيه مبنية على التفاهم المتبادل وا  شراكهم في مناقشة أمورهم  –أ 
 الشخصية والإدارية وهو ما يسمى بالإدارة بالمشاركة.
إشعار كل عضو بالتقدير والاعتبار المناسبين لما يبذله من مجهود في نشاط مجموعته، إضافة إلى  -ب
 المنازعات بينهم وتمكينهم من استخدام مهاراتهم في العمل. حفز العمال وتسوية
للإدارة: من بين المظاهر الاجتماعية العامة للإدارة امتداد النشاط الاجتماعي لأعضاء  الاجتماعيالجانب  -3
خارج نطاق العمل في شكل اتحادات او نقابات أو جمعيات  -قادة ومرؤوسين–الفريق العامل في التنظيم 
هم من مات الصحية والرياضية والثقافية والترفيهية لأعضائها. ويبرز دور القيادة الإدارية الالخدم توفر
قدرتها على توجيه هذه النشاطات واستغلالها بما يكفل تعزيز التعاون بين العاملين في التنظيم. وا  ن خلال 
ن ناحية اخرى تتأثر بدورها بما للإدارة، فإنها م الاجتماعيكان للقيادة الإدارية دور هام ومؤثر في الجانب 
كس على سلوك القائد داخل التنظيم. يتأثر القائد الإداري من قيود تنع الاجتماعييفرضه عليها الجانب 
من داخل التنظيم تكون نابعة من الأعضاء العاملين معه، عند ممارسته لمهامه القيادية بعوامل اجتماعية 
بعوامل اجتماعية من خارج  اتجاهاتهم وتطلعاتهم. كما يتأثر أيضاوتتمثل في عاداتهم وتقاليدهم وقيمهم و 
ذه العوامل بعين ن يأخذ هأالتنظيم تتمثل في القيم الاجتماعية السائدة في المجتمع حيث يجب على القائد 





الاعتبار. لأنها تنعكس على سلوكه وعلى مرؤوسيه داخل التنظيم الذي يعمل في نطاق المجتمع ككل 
ره لقيم المجتمع والمرؤوسين فقدانه لتعاون مرؤوسيه معه وعلى ثقتهم به، مما يوقف نجاحه ويترتب انكا
 وفعاليته في تحقيق أهداف التنظيم.
رغم تعدد وتباين الأهداف التنظيمية تبقى وظيفة ودور القائد الإداري هي الجانب الخاص بأهداف الإدارة:  -4
تحقيق الأهداف من خلال توضيحها وتحديدها لمرؤوسيه والحيلولة دون تعارض أهداف ومتطلبات التنظيم 
بقدر ما تكون  مع أهداف ومتطلبات العاملين فيه من جهة وبين أهداف المجتمع ككل من جهة أخرى. و
في تحقيق هذه الأهداف، فإن ذلك يساعد الإدارة على تحقيق قادرة على المحافظة على التوازن القيادة 
جل التوفيق أعبء من  هدافها على أحسن وجه. غير ان ذلك يضع على عاتق القائد الإداري المعاصرأ
بين ما يراد نجازه فعلا من العمل و إة المواقف المتناقضات والمتمثلة في التوفيق بين ما تم بين مجموع
المالية والقوى  مثل للمواردانجازه من أعمال أو تحقيقه من أهداف وظيفية. وكذلك التوفيق في الاستغلال الأ
والتنسيق والاتصال الرسمي وبين الأنماط المتعددة التي يتبعها  البشرية. وأخيرا التوفيق بين خطوط التنظيم
 1التنظيم الغير رسمي.
من خلال تحمل القيادة الإدارية مسؤولية  هافي تحقيق أهداف الإدارة تبرز أهميتومنه فدور القيادة الإدارية 
حل كل التناقضات الموجودة في التنظيم  ومواجهة المشاكل التي تترتب على تعدد وتعقد الأهداف 
   التنظيمية.
 : طبيعة و وظائف القيادة الإدارية.لرابعالمطلب ا 
. ص طبيعة ووظائف القيادة الإداريةخلال اطلاعنا لعدة مراجع وجدنا أن أراء الكتاب اختلفت فيما يخمن   
فمنهم من يرى أن القيادة الإدارية شأنها شأن الإدارة نفسها ليست موهبة أو فن فقط، بل تستند إلى مبادئ 
وتغيير  من التأثير على الآخرين وقواعد أساسية يجب على القائد أن يلتزم بها حتى يصل لوضع قيادي يمكنه
نه يمكن للقيادة أن تأتي من خلال إبداع الفرد و شهرته أسلوكهم بالشكل المرغوب فيه، ويرى البعض الاخر 
 قدوة.في مجال ما. وبالتالي فهي تستند إلى الخبرات والقدرات الذهنية التي تجعل من القائد مصدر إعجاب و 
  2تأثير في الآخرين من خلال نمط اتصالاته ومخاطبته لهم.بالتالي تكسبه القدرة على ال و
 ومهما تعددت الاتجاهات حول طبيعة ووظائف القيادة الإدارية سنحاول عرض البعض منها:
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هناك من يرى أن هناك ارتباط كبير بين وظائف القيادة الإدارية المعاصرة ووظائف الإدارة حيث أن وظائف 
الإداريون بهذه ، التوجيه، ، الرقابة وا  عداد الميزانيات. ومن الطبيعي أن يقوم القادة الإدارة هي التخطيط، التنظيم
 :الوظائف أو بعضها. ومن الوظائف القيادية نجد
التنسيق: إن ممارسة عملية القيادة تختلف باختلاف التنظيمات وا  ن كل قائد يتصرف وفق شخصيته ووفق  -1
 سلوك القائد لكنه بحاجة إلى المهارات أثناء ممارسته لعمله الدور الذي يؤديه ولا يوجد صفات تغيره عن
 لتساعده على توجيه الجماعة والتنسيق بين القرارات والأنشطة داخل التنظيم.
الشؤون العامة: أصبح لدينا تصورا كاملاا عن عمل القيادة وهو التوجيه والتنسيق بين الأنشطة والجماعات  -2
اميكيا في تفكيره وتصرفاته وقادرا على التخيل والثقة بالنفس وتفهم الطرق ليه ان يكون دينوالتنظيم فلذلك ع
 التي يتصرف بها الأخرون داخل التنظيم والقدرة على اتخاذ القرارات.
من مسؤولية القائد الإداري رغم مشاركة العمال في اتخاذها. لذلك  اتخاذ القرارات: إن عملية اتخاذ القرارات -3
في تنفيذ البرامج وحل المشاكل  اجحة تتطلب التصرف بطريقة صحيحة وسريعة وفعالةفالقيادة الإدارية الن
التي تتعلق بأهداف المنظمة حيث يتم اتخاذ هذه  فق الخطط المدروسة و الموضوعة و خصوصا القراراتو 
 هي: قراراتالهداف بناء على عدة أنواع من ال
وهي تقع في أدنى السلم الإداري حيث يتطلب هذا النوع من القرارات قدرات ومهارات  :القرارات التشغيلية-أ
 تتضمن الاختيار بين البدائل والخطط. عالية
القرارات الاستراتيجية: تتميز بالثبات وضخامة الاستثمارات المالية، وتحتاج إلى الاستفادة من آراء -ب
   الدراسات الاقتصادية.واقتراحات وخبرات المستشارين والمتخصصين في 
وهي التي يتخذها روؤساء الأقسام وهي التي تهدف إلى ترجمة الخطط على أرض  القرارات التكتيكية:-ج
  1الواقع وتفويض الصلاحيات وغالبا ما تشمل كيفية استغلال الموارد.
وهناك من يرى أن القيادة الإدارية علم و فن، أي فن معاملة الطبيعة البشرية وفن الـتأثير في          
السلوك البشري لتوجيه مجموعة من الأفراد نحو هدف معين بطريقة تضمن طاعتهم وثقتهم واحترامهم 
ة النفسية هي فن تعديل . ويرى البعض الآخر أنها فن توجيه الناس والتأثير فيهم ومن الناحيوتعاونهم
 .السلوك نحو الهدف المرغوب
ولكن هذا لا ينفي وجود بعض القادة لهم صفات وراثية تساعد على تنمية مهاراتهم القيادية. فمثلا        
الحياة وظروف البيئة التي ينشا فيها الفرد يكون لها تأثير كبير في تكوين شخصيته ونموها. ورغم  ظروف
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م يحصلوا على مراكز قيادية ممتازة، لنهم أذلك نجد وجود بعض الأفراد لديهم سمات القيادة المرغوبة إلا 
. ومنه يتم رفض العظماءدة تنقصهم سمات القيادة المطلوبة وتوصلوا لمراتب قيا كما يوجد البعض الاخر
الرأي القائل بأن الصفات القيادية موروثة فقط. لأنه رغم ذكاء وقوة الفرد إلا أنه بالدراسة والخبرة يمكنه أن 
العوامل التي تجعل منه قائدا ناجحا. وهذه العوامل يمكن دراستها وممارستها وتطبيقها كأي يعرف ويدرك 
 ها الانسان.نوع من أنواع المهارات التي يتعلم
وهناك من يرى أن القيادة الإدارية ظاهرة اجتماعية، لأن الوجود المشترك لعدة شخصيات أو أكثر      
يتطلب الحاجة إلى ضبط وتنظيم العلاقات من خلال التفاعل الذي يحدث فيتولى أحدهم قيادة الجماعة 
خر وقد تبقى كما هي المهم هو وجود بصفة مؤقتة او باستمرار. كما قد تتغير قيادة الجماعة من موقف لأ
   1شخص يتولى القيادة بصفة دائمة.
وجدت وجهة نظر أخرى تبحث حول طبيعة و وظائف القيادة الإدارية مع تحول البحث و الاهتمام     
ن القائد أمن أجل أن تعمل المجموعة بكفاءة استنتج الباحثون  . وبدلا من البحث في ذات الفرد أو القائد
 إلى أن يقوم بمجموعتين أساسيتين من الوظائف: بحاجة
وظائف مرتبطة بأداء المهام المنوطة بها، ووظائف مرتبطة بالمحافظة على أداء المجموعة ذاتها         
  2ليشعر الفرد الذي ينتمي إلى المجموعة بالاعتزاز لانتمائه لها.
العمل التي تؤدي إلى تنفيذه، فهم  جزئياتالقادة الذين يهتمون بالمهام: يركز بعض القادة على  -1
يركزون على التخطيط والبرمجة و المعالجة والعمل والرقابة على النوعية، وهناك من يصف هذا 
 للمهام.الأسلوب بالبناء الهيكلي 
القادة الذين يهتمون بأفراد المجموعة وعلى رفاهيتهم وشعور الإتباع وهم واثقون من أنفسهم. ولهم  -2
بالقيادة المركزة على ي أن يقبلوا من أعضاء فريقهم وهناك من يصف هذا الأسلوب الرغبة القوية ف
 3الفرد أو القيادة المركزة على العلاقات أو القيادة المهتمة.
فإنه بلا شك قائد فعال. وفي الواقع قد يجيد القائد ه الوظيفتين بنجاح ذوهكذا فإنه من يستطيع أداء ه
أداء واحدة منها. بحكم ما هو متوفر لديه من وقت أو مهارة أو ميل لكن ذلك لا يعني زوال 
ون لها قيادة مشتركة  تك ُ الكفؤةالمجموعة. حيث أشارت الدراسات المهمة إلى أن معظم المجموعات 
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يركز على متطلبات الأداء وعلى ئد أو المدير الرسمي والتي يكون فيها أحدهم وهو عادة القا
 وفي الحقيقة هذا الأمر يستحق المزيد من الاهتمام.  1المتطلبات الاجتماعية وشؤون المجموعة.
 .المبحث الثالث: تطور القيادة عبر مدارس الفكر الإداري  
الأسلوب الذي رافق الإنسان منذ القدم بدأا من العائلة ثم  يب الإدارية القديمة، فهيتعتبر القيادة من بين الأسال   
العشيرة فالمدينة فالدولة، وتغيرت هذه الطبقات من المجتمع دوما في هيكلتها وقياداتها مع التغير الفكري و العقائدي 
يميز بداية الفكر أهم ما  فنجد مثلا: (الحاكم، رجال الدين، القادة العسكريين، ، أصحاب رأس المال...وغيرها). لعل
بعض  الإداري الحديث هو الثورة الصناعية التي عبدت الأرضية أمام التطور الإداري، فساعدت على ظهور
النصف الثاني من القرن الثامن عشر نشاطاا كبيراا في الكتابة في مجال  شهد ، حيثالأساليب الإدارية المختلفة
في  "السير جيمس ستيوارت"الاقتصاديين من أمثال: وعة من الإدارة. ويعود الفضل في ذلك بشكل خاص إلى مجم
تعرف الاقتصاديين على  بشكل عامو  في كتابه (ثروة الأمم). "آدم سميث"كتابة (مبادئ الاقتصاد السياسي) و
تدعو إلى  في العصر الحديث كثير من المدارساللقد ظهرت  الوظائف الإدارية المعروفة حديثاا ومن ضمنها القيادة.
سيكون تركيزنا على تلك المبادئ التي تركز على القيادة أو ما له ، ليب الإدارية المختلفةبعض الممارسات والأسا
 وكيفية تطورها. علاقة وثيقة بمبادئ القيادة
 loohcS lanoitidarTالمطلب الأول: المدرسة التقليدية (الكلاسيكية) 
م وتتضمن عددا من 0591التاسع عشر إلى غاية بداية سنة تمتد هذه المدرسة من منتصف القرن 
كانت المدرسة الكلاسيكية تقوم على النظريات التي ظهرت في اوروبا و الولايات المتحدة الأمريكية، و 
مفاهيم غير ديمقراطية مثل: الأمر، والرقابة، والتوجيه، والسلطة، هذا بالإضافة إلى بعض التيارات التي 
وممن رسخوا أفكار هذه  هذه الفترة مثل: سيطرة الآلة على الإنسان، والثورة الصناعية. كانت سائدة خلال
النظرية (فردريك تايلور) و(هنرى فيول) و(لندول رويك) وكذلك أفكار عالم الاجتماع الألماني (ماكس 
نظرية التقسيم و  ةنظرية الإدارة العلمي، نظرية البيروقراطيةال ومن أهم نظريات المدرسة التقليدية: فيبر).
وسنقوم بتلخيص أهم ما جاءت به هذه النظريات بخصوص القيادة وذلك حسب  .و منظومة الإدارة الإداري
 التدرج الزمني:
): لقد تميزت القيادة الإدارية بالتركيز على العماليات الداخلية لأن الهدف المراد 0881منظومة الإدارة ( -1
لمواجهة نمو الطلب على السلع. كما أن للقيادة الحرية الكاملة في تحقيق كفاية  يةتحقيقه هو زيادة الإنتاج
الإنتاج.لأن الدولة في ذلك الوقت لا تتدخل في النشاط الإقتصادي، ولا تضع قيودا على منظمات الأعمال. 
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ور حول الرئيسي للقيادة الإدارية تمح الاهتمامولكنها تميزت بالضعف من حيث التنظيم الداخلي، لأن 
لما سبق  خلاصةالمجهودات الرأسمالية أكثر من التركيز على الأفراد الذين يتولون العملية الإنتاجية. وك
جاءت به منظومة الإدارة تمثل في: تجاهل العلاقة بين المنظمة والبيئة الخارجية ا يمكن القول أن أهم م
 1وتجاهل اختلاف وجهات النظر بين القيادة والعمال.
): يعتبر "فريديريك تايلور" أول من استخدم أسلوب الإدارة العلمية، إذ فكر في 0091العلمية(الإدارة  -2
موضوع تحسين و زيادة إنتاجية العاملين في مجال الصناعة، من خلال متابعته لأدائهم وتوصل أن 
الجهد و  من الكثيرمما أدى إلى ضياع  كفؤةالكثيرين منهم ينجزون أعمالهم بطريقة غير سليمة و غير 
الوقت اللذين يمكن استغلالهم لغرض زيادة الإنتاج. واعتقد أنه يمكن حل هذا المشكل بمساعدة المشرفين 
 .ومرسومة(القادة) على العمال لأداء العمل وفق خطوات محددة 
م بإصدار كتابه "مبادئ الإدارة العلمية" حيث وضع أربعة أسس ومبادئ للإدارة 1191قام "تايلور" سنة 
 :تتمثل فيعلمية ال
 .تطوير أي عمل باتباع اسلوب علمي، يشتمل على قواعد عدة للحركة يتوافق مع ظروف العمل - أ
 اختيار العاملين بعناية تناسب القابليات المطلوبة للعمل. - ب
 تدريب العاملين ومنحهم محفزات مادية مناسبة عند أداء العمل بالطريقة الصحيحة. - ت
 2 خلال التخطيط للعمل بعناية وتسهيل خطوات انجازه.مساندة العاملين ودعمهم من  - ث
 إضافة إلى هذه الأسس الأربعة رأى "تايلور" ان هناك وظائف جديدة للقادة تتمثل في:
 إحلال الطرق العلمية محل الطرق البدائية في تحديد عناصر عمل الفرد. -
 3و تنظيم العمل.تقسييم عادل للمسؤولية بين القادة و العمال مع قيام القادة بتخطيط  -
وكان تايلور يرى بانه يجب على القائد أن يكون ملما ا بما يعرفه العمال عن طبيعة العمل أكثر مما يعرفه 
 4بقية العاملين في الإدارة.
في  على إزالة الجهد الغير مثمرمن خلال ما سبق يمكن القول أن أهم ما جاءت به الإدارة العلمية هو تركزها    
 جعلما ، م حول ايجاد الحلول لمشكلة تدني الانتاجية والكفاءة بحاثالأانصبت واعتبار العمال كألات. و العمل 
 تفعة للعامل. ( فالرسالة التي نادهو تحقيق أقصى منفعة لصاحب العمل، يرافقها أقصى من قائدالهدف الأساسي لل
 .الادارة والعمالالاعتمادية المتبادلة (التعاون) بين  الإدارة العلمية هي بها
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المبادئ الإدارية لهنري فايول: دعى "فايول إلى تطبيق العديد من المبادئ الإدارية كوسيلة لتحقيق أهداف  -3
 المنظمة، وتتمثل هذه المبادئ كخلاصة للقادة الناجحين، حيث حصلوا على فوائد جمة.
 العمل باستخدام التخصص و مزاياه تقسيممبدأ  - أ
 المسؤوليةمبدأ توازن السلطة و  - ب
 مبدأ الانضباط و الالتزام و النظام - ت
 الإدارة. صلاحياتمبدأ وحدة القيادة و عدم التدخل في  - ث
 مبدأ وحدة التوجيه بحيث يكون للعامل قائد واحد يتلقى منه الأوامر و التوجيهات. - ج
 الفردية. الاهتماماتمبدأ تقديم اهتمامات المنظمة على  - ح
 مبدأ الإنصاف و العدالة - خ
 سل في العلاقات الوظيفية.مبدأ التسل - د
 مبدأ النظام المادي و الاجتماعي بحيث يكون كل شيء مكانه - ذ
 مبدأ استقرار و ثبات العمالة - ر
 مبدأ الروح المؤسسية أي العمل كفريق واحد - ز
 مبدأ المبادرة و تطويرها من خلال النظام - س
 مبدأ المركزية - ش
 1مبدأ المساواة. - ص
نلاحظ أن "فايول" قد أشار إلى وحدة القيادة و وحدة التوجيه في المبدأ الرابع و الخامس، حيث يعتبر القائد 
صالحة بالرغم  مازالتالفرد الوحيد الذي يحق له اتخاذ القرارات ولكن بالتوافق مع المبادئ الأخرى. كما أنها 
وقام "فايول" كذلك بتحديد ستة وظائف إدارية  من قدمها ومن الدراسات و خبرة الآخرين في مجال الإدارة.
 للقائد و التي يتم تطبيقها في الوقت الحاضر وهي:
 الأنشطة الفنية (الإنتاج) - أ
 الأنشطة التجارية (البيع و الشراء) - ب
 الأنشطة المالية (البحث عن رأس المال و حسن استخدامه) - ت
 الممتلكات و الأشخاص)أنشطة الضمان و الوقاية (حماية  - ث
 أنشطة المحاسبة - ج
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 أنشطة إدارية (التخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر، التنسيق والرقابة) - ح
حسب "فايول" فإن هذه الأنشطة يجب توفرها في أية منظمة مهما كان حجمها. كما تناول في الجزء الأول 
 من كتابه الصفات الواجب توفرها في القادة و المتمثلة في:
 قوة)؛الصفات الجسمانية (الصحة و ال - أ
 الصفات العقلية (القدرة على الفهم و الدراسة، الحكم والتقدير)؛ - ب
 صفات خلقية(الحيوية، الحزم، الرغبة في تحمل المسؤولية، الولاء)؛ - ت
 صفات فنية تتعلق بالوظيفة التي يؤدها؛ - ث
 صفات فنية تتعلق بالخبرة و التجربة و النابعة من قيامه بعمله بطريقة سليمة؛ - ج
تي توصل إليها " قايول" في أنه لا بد من تدريس مبادئ الإدارة رغم اعتباره لضرورة توفر تتمثل النتيجة ال 
 1القدرات الفنية و هذا يشمل القادة و العمال معا. 
ن كفاءة القادة تقاس من خلال قدرته على حسن نستنتج بشأن ما جاء به "فايول" أ من خلال ما سبق
 ه.تطبيق المبادئ و الوظائف المذكورة أعلا
كان يرى بأن التاريخ البشري يسير بشكل خطي تقدمي نحو العقلانية  :النظرية البيروقراطية لماكس ويبر  -4
حيث قسم  .حكمعمد إلى التمييز بين السلطة والكما  .التكنولوجية التي تلعب فيها البيروقراطية دورا  مهما  
 :إلى ثلاث مراحلمراحل تطور المجتمعات حسب مؤهلات شاغلي الوظائف القيادية 
تمثل هذه المرحلة المجتمعات البدائية والتي يصل للسلطة فيها الفئات التقليدية  :مرحلة السلطة التقليدية - أ
 .التي تستمد شرعية حكمها وا  دارتها من الجاه والنسب والوراثة ويكون أداء الادارة غير كفء وبدائي
تتمتع بخصائص شخصية جـذابة وصفات قيادية تبرز قيادات فردية : مرحلة السلطة الكارزماتية - ب
خاصة تنقاد لها الجمــاهير ( ليس لأسباب موضوعية بل تأثراا وا  عجاباا ) تجعلهم قادرين على حشد 
 .الجهود نحو الاهداف مما يؤدي لوجود إدارة جيدة
م المؤهلات يشغل الوظائف الادارية في هذه المرحلة أشخاص ممن تتوفر فيه: مرحلة السلطة القانونية - ت
 .والشروط المحددة في القوانين. وتمتاز الادارة بالكفاءة والانجاز والدقة في العمل
 تتمثل مجالات تطبيق البيرو قراطية وفق "ويبر" إلى مايلي:
 التقسيم الواضع للعمل مما يساهم في التخصص و تطوير مهارات الأفراد؛ - أ
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الإجراءات الرسمية في قراراتهم و سلوكهم و تكون محددة يلتزم كل من القادة و العمال بالقواعد و  - ب
 ومكتوبة وموثقة.
هرمية السلطة: حيث يكون إصدار الأوامر و تحمل المسؤوليات ضمن موقع وظيفي متدرج بطريقة  - ت
 محددة.
العلاقات الغير شخصية: الموضوعية و عدم التحيز أثناء المعاملة و التأكيد على عدم ترك العلاقات  - ث
 تؤثر في تأدية الواجبات. الشخصية
 1الاستحقاق على أساس المهنة: يتم اختيار وترقية الأفراد مهنيا وفق قابليتهم و مستوى ادائهم للعمل. - ج
و إلى الإنضباط مما سبق يمكن القول ان مفهوم و خصائص البيرو قراطية التي جاء بها "ماكس ويبر" تدع
نيين و التعليمات بالشكل الذي يتيح للقادة الإشراف على سس واضحة مستندة إلى القواأ في العمل و تحديد
   مرؤوسيهم بطريقة كفؤة و العمل وفق علاقات رسمية ثابتة.
 loohcS laroivaheB لسلوكية مدخل العلاقات الإنسانية: المدرسة اثانيالمطلب ال 
لقد أهملت المدرسة التقليدية  الجانب السلوكي للأفراد و الجماعات في المنظمات، حيث ركزت مختلف   
نظرياتها و اتجاهاتها الفكرية على الرشد و العقلانية لتحقيق اعلى كفاية إنتاجية من خلال الإهتمام بتقسيم 
نين و الأنظمة. فجاءت المدرسة العمل و التخصص و التسلسل الرئاسي و التنسيق و التاكيد على القوا
السلوكية كرد فعل لقصور المدرسة التقليدية، حيث اهتمت بالعنصر البشري و اهتمت به. و شكل هذا 
أبرز ، كما على كيفية تعامل المدير مع المرؤوسيهذا المدخل  ركز .المدخل بداية نشوء المدرسة السلوكية
 م رواد حركة العلاقات الإنسانية.ومن اه .أهمية حاجات الفرد وأهدافه وتوقعاته
 م بالاشتراك 3291قام عالم الاجتماع التون مايو سنة  : oyaM notlEتجارب التون مايو  -1
ع كلية الآداب بجامعة هارفرد بتبني فكرة دراسة أثر العوامل الاجتماعية والإنسانية على إنتاجية م
وقد تم التركيز  stnemirepxe moor tset ehtالعمال، وقد حصروا العمال داخل غرفة الاختبار 
في هذه الدراسة على عاملين فقط هما الأجور التشجيعية،  وطريقة الإشراف، حيث تم التركيز على متغير 
واحد في كّل مرة. وقد تبين أن الزيادة في معدل الإنتاجية الناتجة عن تغير طريقة الإشراف بجعلها أكثر 
مال أكثر من الزيادة في معدل الإنتاجية الناشئة عن زيادة الأجور راحة وأقّل رسمية بين المشرف والع
والحوافز المالية، مّما أدى إلى الاعتقاد أن العوامل الإنسانية أهم من العوامل المادية في زيادة معدلات 
 :نتائج تجارب هوثرونومن أهم  2الإنتاجية.
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ختلف عن تالمنظمة كيان اجتماعي وفني ويحدد هذا النظام أدوار ومعايير لسلوك الأفراد قد  - أ
 ؛معايير وأدوار التنظيم الرسمي، وهي تؤثر على انتاجية الافراد
يمكن اثارة دوافع الافراد العاملين بالحوافز المادية والمعنوية، وتحقيق حاجاتهم لاجتماعية والنفسية  - ب
 )؛اف بالانجاز، القبول من الغير(التقدير، الاعتر 
 ؛تلعب الجماعات غير الرسمية دوراا مهما في تحديد اتجاهات الفرد وأدائه - ت
 كنمط في القيادة؛ سلوب الاشراف الديمقراطي وا  نتاجية العاملأيجابية بين إتوجد علاقة  - ث
 ؛مستويات المنظمةمختلف تطوير اتصالات فعالة بين  - ج
 .لمهارات اجتماعية بقدر حاجته لمهارات فنية قائديحتاج ال - ح
وقع تركيز فيولت على الجماعة اكثر من تركيزها على   telloF rekraP yraM:ركز ري باركر فوليتما -2
الفرد، و خاصة فيما يتعلق بمشاركة الأفراد في السلطة إضافة إلى التعاون والاتصال و التنسيق و اعتبرت 
الة في نجاح المنظمة. وهذا يعتبر خروجا واضحا عن مبادئ المدرسة ان لهذه المتغيرات مساهمة فع
 : فيما يلي أهم مساهماتهاالكلاسيكية. و تتمثل 
 ؛عت أسس دراسة ديناميكية الجماعة وركزت على الجماعاتوض - أ
 ؛سس ادارة الصراعات التنظيمية، والعمليات السياسية في المنظمةأ - ب
 ؛والتعاون والاتصال والتنسيق بين الافراد في المنظمةاهتمت بمشاركة الافراد بالسلطة،  - ت
 .أبرزت دور التنسيق وأهميته لفعالية الادارة وكفاءتها، لذا وضعت مبادئ أساسية للتنسيق السليم - ث
: اعتبر برنارد ان المنظمة نظام اجتماعي تعاوني، و أكد على أن dranraB retsehCشيستر برنارد  -3
نه يجب على القادة أن يهتموا بكل النجاح للفرد و المنظمة. و يرى أ لتحقيق التعاون هو الوسيلة الرئيسية
العناصر المكونة لهذا النظام (الأعمال و الأفراد) لإبقاء المنظمة في حالة توازن. و يعتبر كتابه (وظائف 
 المدير) من الكتب القيمة في الفكر التنظيمي.
 ؛اعتبر المنظمة كيان اجتماعي تعاوني  - أ
 ؛المنظمة ن هو الأساس لتحقيق النجاح للفرد والتعاو  - ب
 ؛لذا فالاتصال وتبادل المعلومات أمر ضروري ومستمر بين الأفراد في المنظمة - ت
 ؛أفراد عاملين، لذا يجب الاهتمام بكليهما لتحقيق التوازن تتكون المنظمة من أنشطة و - ث
 ؛الرسميينسب إليه مفهوم قبول السلطة، كما ابرز أهمية التنظيم غير   - ج





  1.تحفيز العاملين و تسهيل الاتصالاتتمثل في  الرئيسية  لقائداعتبر أن أدوار ا  - ح
كورت لوين: تتمثل نظرية كورت لوين في مجال الإدارة في أن الأسلوب الديموقراطي في القيادة الإدارية  -4
يبعد الديكتاتوريات. حيث يرى أن الديموقراطية من شأنها أن تسهل العلاقة بين العامل والقائد و غياب 
سيؤدي إلى تحسين أداء العامل لك ذالأسلوب الديكتاتوري يساهم في حل العديد من المشاكل. و يعتقد أن 
  2و عدم تكرار غيابه و التقليل من الخصام بين العاملين.
فلسفة جديدة جاء بها "كورت لوين" على غرار المفهوم القديم الذي و تعتبر الديموقراطية كأسلوب قيادي   
 جاءت به المدرسة التقليدية بخصوص القيادة الإدارية.
: لفت "مونستربيرج" انتباه الإداريين إلى أهميت الجوانب greb retsnuM oguHهوغو مونونستر بيرج  -5
فراد. حيث قام بنشر كتابه ( السايكولوجية و الكفاءة الصناعية) بالاستفادة من لأالنفسية في التعامل مع ا
 مفاهيم علم النفس و نظرياته من مناقشته للنقاط الآتية:
 الذي يؤدونه؛فراد تنسجم عقلياتهم مع العمل أكيف نكتشف  - أ
 ماهية الظروف السايكولوجية (النفسية) التي تزيد رضا العاملين و تحقق إنتاجية أفضل؛ - ب
 3كيف يمكن لقادة المنظمات أن يؤثروا على العاملين للحصول على افضل نتائج ممكنة. - ت
لى خمس تقسيم احتياجات الإنسان إل همحاولاتتمثل دور العالم النفساني "ماسلو" في  : WOLSAMماسلو  -6
 لي:ي اموهي ك سميت ب (سلم الحاجة) مستويات متدرجة،
 ؛الحاجات الجسمية الأساسية كالمأكل والمشرب - أ
 ؛الحاجة للأمن والأمان والحماية من الأخطار  - ب
 ؛الحاجة للحب والتقدير والقبول الاجتماعي  - ت
 ؛الحاجة إلى احترام وتقدير الذات  - ث
 .الحاجة إلى تحقيق الذات  - ج
الأخرى، وهذا صحيح  الحاجة كلما أشبع حاجة ارتقى في السلم ليحقق فردالحاجات متدرجة بمعنى أن الوهذه      
 4بوجه العموم، ولكنه لا ينطبق على جميع الأفراد وبنفس الدرجة.
 العلاقات الإنسانية فـي الإدارة تحـدد، بحيث أن القيادة الإداريةنستنتج مما سبق مساهمات هذه المدرسة في مجال   
القائــد النــاجح يســهل علــى الأفــراد الوصــول للهــدف المنشــود مــن خــلال التعــاون كمــا أن  مــدى نجــاح القائــد الإداري.
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مـع أهـداف  غيـر متنـاقضإشـباع حاجـات الأفـراد بحيث يكـون فرصاا لتنمية الأفراد ويسعى لإشباع حاجاتهم.  ويعطي
أما موقف "هوغو مونونستر بيرج" فتمثل في توضـيح  ء.ويؤدي لارتفاع الروح المعنوية وارتفاع مستوى الأدا منظمةال
تدني الـروح المعنويـة يعود إلى  نقص الإنتاجأثر عدم اهتمام القادة الإداريين بالجانب النفسي للعمال و أن سبب في 
فمــن شـأنه أن يســاعد القـادة فــي معرفـة الحاجــة الغيـر متــوفرة لــدى  . أمــا سـلم الحاجــة الـذي جــاء بـه "ماســلو"للعـاملين
بــين القائــد بتعــاون وثيــق يســتلزم المشــاركة  تــتمفعالــة القيــادة الالعمــال وحفــزهم و التــأثير علــيهم مــن خلالهــا. كمــا أن 
منظمـات الخدميـة والقيادة الديمقراطية توفر المشاركة والتحفيز للعاملين وهي أفضـل مـن غيرهـا للعمـل فـي الوالعمال. 
 والإنتاجية.
  لسلوكية (المدخل السلوكي): المدرسة اثالثالمطلب ال 
 هاعامل منتج" وتأكيد يعتبر رغم الشعارات التي أطلقتها مدرسة العلاقات الإنسانية مثل "العامل الراضي عن عمله  
لا يوجد دليل علمي يؤكد ما ذهبت م غير الرسمية وما صاحبه من إهمال لدور التنظيم الرسمي. إلا أنه تنظيدور الل
ارتبطت بمفهوم معاملة العامل السبب ذا هنتج لدى البعض فهم خاطئ لمبادئها، ل. فإليه مدرسة العلاقات الإنسانية
ولهذا تبلورت المدرسة السلوكية وغيرها من المدارس لتعالج  .والسيطرة عليه فيهبشكل حسن، ومحاولة التحكم 
على دراسة الفرد والجماعة في  المدخل السلوكي، فانصب تركيز مدرسة العلاقات الإنسانية مواطن الضعف في
 ومن أهم نظريات المدخل السلوكي نجد: المنظمة باستخدام المنهجية العلمية كما في الأبحاث والدراسات
 "رجير دوغلاس ماك"تقوم النظرية التي وضع أسسها ":   rogerG cM salguoDدوجلاس ما كريجور " -1
ويؤمن به؛ وبالتالي فإنَّ التنظيم والقرارات  قائدعلى افتراض تأثر الإدارة والسلوك الإداري بما يعتقده ال
وقد رفضها   Xبأن النظريات التقليدية تبنت النظرة  "دوجلاسكما رأى " ،قائدالإدارية تتأثر بما يؤمن به ال
مكانيات وقدرات، إلا يمكن أن ينجح إلا إذا نظر للعاملين معه على أنهم أناس ذوي  قائدهو واعتبر أن ال
نالت نظريته قبولاا واسعاا لدى المنظرين، وفتحت المجال للمزيد من  .مبدعون، قادرون على تحمل المسؤولية
 كما يلي: تين على فروض متقابلة أو متعاكسةوتقوم كلا النظري .الدراسات والأبحاث في هذا المجال
النظرية التقليدية في الإدارة وما تقوم عليه من إحكام الرقابة على العنصر  Xتوضح نظرية  : Xنظرية   - أ
 البشري ووضع المعايير له ليعمل بمقتضاها، وتقوم على فروض أساسية وهي:
 أّن الإنسان العادي كسول يكره العمل بطبيعته ويحاول تجنبه ما أمكن ذلك.   -
 لإنجاز العمل المطلوب يجب وضع معايير واضحة للأداء، ووضع نظام واضح للعقاب.   -
 الإنسان بطبعه يقاوم التغيير ويعتبره عبئاا عليه؛ وبالتالي فهو يكره المبادأة والمبادرة.   -
الإنسان العادي محدود الطموح، ويتجنب تحمل المسئولية، ويفضل أن يكون مرؤوساا وتحت توجيه   -
 غيره.وا  شراف 
النظرية الجديدة في الإدارة وما تقوم عليه من تفهم أكبر للإنسان والعلاقات  Yتوضح نظرية  : Yنظرية  - ب
 الإنسانية والاجتماعية التي تؤثر على سلوكه، وتقوم على فروض أساسية وهي:





 الإنسان يحب العمل وبذل الجهد والتعب سواء العضلي أو الفكري.  -
 الإنسان على ذاته. هناك رقابة ذاتية يمارسها -
 حاجة الإنسان إلى نظام حوافز ومكافآت لتحقيق وا  نجاز العمل الموكل إليه.  -
 الإنسان طموح، يتحمل المسئولية ويسعى إليها.  -
 1الإنسان يحب الريادة والمبادرة وركوب المخاطر.   -
ملحوظا بنتائج م، أبدى اهتماما 0691و في كتابه ( الجانب الإنساني للمشروع) و الذي صدر سنة 
حيث اعتبر ان القادة يولون اهتماما اكبر لحاجات الأفراد  دراسات "التون مايو" و نظرية الحاجات "لماسلو"
نستخلص من هذه النظرية أن لكل قيادي طريقته في التنظيم  2الاجتماعية و تحقيق الذات في العمل.
 ت إنسانية.خاصة، وكلها تعتمد على افتراضا استراتيجيةوالقيادة و له 
: ميز عالم النفس التحليلي الأمريكي "فريديريك هيرزبرغ" في grebzreH kcirederFفريديريك هيرزبرغ  -2
م بين عوامل الصيانة و العوامل الدافعية التي تؤثر على رضا 6691كتابه (العمل و طبيعة البشر) سنة 
الفرد. و لهذا السبب سميت نظريته بنظرية ذات العاملين. و اعتبر عدم توفر عوامل الصيانة يسبب عدم 
رد و تتعلق هذه العوامل بظروف العمل مثل(الراتب و نوع القيادة و الإشراف وغيرها). أما الرضا لدى الف
النسبة لعوامل الدافعية فإن توفرت تسبب الرضا و تحفز الفرد إلى المزيد من العمل و الجهد و تتعلق هذه ب
   3، الترقية، التطور و غيرها).بالإنجازالعوامل بلب العمل مثل(الاعتراف 
لص ما سبق أن " هيرزبرغ" أقام نظريته حول التحفيز حيث هناك ثلاثة عناصر من شأنها التأثير نستخ 
 على إثراء العمل من قبل الفرد و تتمثل في:
 حالة العامل؛ - أ
 وضع السلطة الهرمية؛ - ب
 4المهام المسندة للشخص. - ت
ستجيب الفرد إلى عوامل و يدل المفهوم الذي ابتكره "إثراء العمل" على أن العمل يتم إغناؤه عندما ي 
و النشاطات الموكلة إليه عن  الصحة المهنية و عوامل التحفيز بالقدر نفسه، ومنه يمكن زيادة المهام 
وأكد العلاقة بين المساهمة طريق تحفيزه، وكلما تم إغناء العمل قلت ضرورة الإشراف و القيادة عليه. 
أن المردود معادل للجهود التي يبذلها وأن التوازن بين والمردود وأن الفرد يستمر في المساهمة إذا شعر ب
المساهمة والمردود أمر ضروري  للمحافظة على الكفاءات المتوفرة في المنظمة والحد من تسربها .ودور 
 القيادة يكون في المحافظة على التوازن بين المردود الذي يحصل عليه الفرد والجهد الذي يبذله في العمل. 
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: قمنا بضم هذه المدرسة في المدخل السلوكي loohcs metsys laicos ehT الاجتماعي مدرسة النظام -3
نساني، ونظرا لأن المدرستين تنبعان من تطور لخلط بينها و بين مدرسة السلوك الإلأنه كثيرا ما يحدث ا
 الفكر الإداري القائم على أساس العلوم السلوكية.
هنري سيمون" من الباحثين الذين أعطوا دفعة  nomiS. H" " dranreB . Sو يعتبر "سيشتر برنارد 
جديدة لنمو هذا الفكر من خلال إضافاتهم المتعددة. ومن أجل الوصول إلى تعريف مناسب لطبيعة العملية 
الإدارية، طور "برنارد" ما يسمى بنظرية التعاون المذكورة سابقا، حيث أن إشباع حاجات الفرد الطبيعية 
تؤدي به إلى التعاون مع الآخرين، ومن هذا المنطلق قام بتعريف لمضمون التنظيم   اعيةالاجتموالحيوية و 
ببعضهم البعض والعمل  الاتصالالرسمي الذي يقوم على اساس انه نظام تعاوني يتسنى للأفراد من خلاله 
لتنظيمات بروح المودة و التضامن على تحقيق الأهداف المشتركة. و هذا ما أدى "بسيمون" إلى تعريف ا
الإنسانية بأنها نظام من النشاطات المتداخلة و المستقلة لمجموعات مختلفة من الأفراد يعملون جميعا تحت 
 انماط توجيهية من أجل الوصول إلى الأهداف المشتركة.
. الاجتماعيةقدمت هذه المدرسة مساهمات عديدة لمجال تسيير المنظمات منها تعريف مفهوم المسؤولية  
اعتراف هذه المدرسة لتضارب الأهداف و تعدد الخلفيات الثقافية والحضارية و البيئية أعطت حافزا كما أن 
للقادة بالنظر إلى المنظمة بنظرة أوسع و تقدير الظروف الخارجية التي تعمل ضمنها. كما أضافت هذه 
الإدارية و كذلك دور المدرسة للفكر الإداري مفاهيم أخرى عن الحدود التي يمكن أن تقف عندها السلطة 
    1التنظيم الغير رسمي داخل المنظمة و تأثيره على قراراتها وسياساتها و تحقيق أهدافها.
ويلاحظ القارئ الكريم من خلال النظريات أعلاه بداية التحول في النظرة إلى التنظيم على أنه تنظيم  
عليه التسمية بنموذج  رجتاند ما وهو  ،التقليديةالنظريات ه تعتبر ااجتماعي وليس تنظيماا آلياا كما كانت 
 ) من قبل نقاد الفكر التقليدي.ledoM enihcaMالآلة ( 
 حتى الآن) )0691-  لحديثة و المعاصرةرس اا: المدرابعالمطلب ال 
لقد أهملت معظم المدارس السابقة العلاقة بين المنظمة و البيئة الخارجية، و لهذا السبب طرأ تحول جذري الفكر   
وأهميةا بالنسبة لموضوع  انتشاراظهور العديد من المدارس في الآونة الأخيرة، سنتطرق إلى أكثرها الإداري أدى إلى 
 بحثنا وهي:
م، وقسم المنظمات إلى أنظمة  4691فكرة النظم سنة  "مانيز": تبنى llohcS smetsys ehT مدرسة النظم - 1
مغلقة لا تهتم كثيرا بما يحدث في بيئتها الخارجية، وهو المفهوم التقليدي السائد سابقا بسبب استقرار البيئة و عدم 
توح مدخلاته من حدوث التغيرات فيها. وأنظمة مفتوحة حيث اعتبرها أساس لنجاح المنظمة حيث يأخذ النظام المف
البيئة الخارجية و يصدر مخرجاته المتمثلة في السلع و الخدمات إليها. وتكمن فعالية المنظمة في استطاعتها 
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 1الحصول على الموارد اللازمة من البيئة (يد عاملة، مواد أولية، معلومات...وغيرها) و القيام بإنتاج مخرجاتها.
هذه المدرسة  قدمتصر (المدخلات، النشاطات التحويلية، المخرجات). و ومنه تعتمد هذه النظرية على ثلاثة عنا
 : تحليل وفهم المنظمة وا  دارتها بشكل أفضل من خلالقادة من أجل إطاراا فكرياا لل
 قائدعتبار المنظمة نظام اجتماعي يعمل كوحدة واحدة، ويتكون من أنظمة فرعية مترابطة، يدفع كل ا - أ
 ؛للنظر إلى وحدته ودوره ضمن إطار النظام الكلي، مما يحقق تنسيق أفضل في المنظمة
 ؛لذا يجب مراعاة كل جوانب المنظم الأجزاء،التغيرات التي قد تحدث بجزء من المنظمة ستؤثر في بقية  - ب
من تأثير  تفاعل الأجزاء وهي تعمل معاا، أكبر بكثيرو تيجة تأثير ن يتضمن منظور النظم مفهوم التعاون - ت
كل منها يؤدي دوره ويساعد الأجزاء الأخرى مما يصب في الأداء الكلي للمنظمة )  أي الأجزاء منعزلة.
 ؛بطت الأجزاء ببعضها البعضلذلك ر ُ
 )؛تتفاعل المنظمة مع البيئة الخارجية (رصد هذه البيئة وتشخيصها لإدارتها بنجاح - ث
 .بديلة لتحقيق أهداف وحداتهم وأهداف منظماتهمالى وجود مدخلات وعمليات تحويلية  قادةتنبه ال - ج
الستينات  أواخر): تمتد جذور هذه النظرية إلى 5791(yroehT ycnegnitnoc *ظرفيةمدرسة/النظرية ال -2
م ولا يزال تطبيقها 7691عندما قدم الباحثان "لورنس" و "لورش" مجموعة من الدراسات و البحوث العلمية سنة 
وتسمى كذلك بنظرية الظروف، حيث يعتبر مصطلح الظروف مصطلحا أساسيا في هذه  2مستمرا إلى يومنا هذا.
فهي تسعى لفهم ، وح له حدود تفصله عن بيئته الأوسعتعتبر امتداد لنظرية النظم فالمنظمة نظام مفتالنظرية. و 
تسعى لفهم كيفية عمل المنظمة  .العلاقات التفاعلية بين أجزاء المنظمة، وبين المنظمة ككل وبيئتها الخارجية
لذا فهي تقترح نماذج لتصميم وا  دارة المنظمات التي تكون  احدوا  دارتها في ظل ظروف متغيرة وفي كل حالة على 
يتمثل في أننا لا نستطيع أن  وء ذلك فإن جوهر النظرية الظرفيةو على ض .أكثر ملائمة لمواقف وحالات معينة
 ول لها، لأن القادة يواجهون ظروف و مواقفنحدد طريقة مثلى واحدة لمعالجة القضايا الإدارية و اقتراح الحل
اختلاف حجم المنظمات، ونوع النشاط الذي تمارسه هذه المنظمات، وحاجات القوى البشرية حسب اينة تختلف متب
التي تعمل فيها، و متطلبات البيئة الخارجية. لهذا فمن غير المتوقع أن نجد أسلوبا قياديا واحدا لأن ذلك يعتمد على 
هذا الأسلوب  كما يتوجب 3الموقف الذي يواجهه. طراف من بينها شخصية القائد وأوضاع أتباعه وطبيعةأعدة 
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ستخدام المبادئ الإدارية بمرونة عالية تتيح للقائد أو متخذ القرار فرصة تبني الحل الأفضل و المناسب للمشكلة ا
  1حسب الموقف الذي يمر به.
دد يمكن تعميمه لكل مح قياديسلوب أوجد نظرية أو تلا من خلال ما تقدم يمكن القول أنه وفقا لهذا المنظور  
، تشخيص كل حالة لاختيار الأسلوب المناسب لهاعلى القادة أن يقوموا بيجب بل  المنظمات والظروف والأزمنة
 مما يساعدهم على تفهم الظروف و الحالات التي تواجههم و التجاوب معها بطريقة مناسبة.
معيارية الموضوعية و الرياضية النماذج ال على الاعتمادسعي مؤسسو هذا المدخل إلى أهمية  :المدرسة الكمية-3
  بالاستعانةوتتم أن يسترشد بها في اتخاذ القرارات مما يحد من عملية التقدير والحكم الشخصي،  قائديمكن للالتي 
ى بالأرقام و التطبيقات والإحصاء لتسهيل مهمة القائد في التعامل مع المشكلات الإدارية، بدلاا من اعتماد القادة عل
 فروع أساسية هي: شمل علىتو معلومات وصفية و افتراضات تفتقر إلى الدقة، يقوم 
 اتخاذ القراراتالقائد في : والذي يقدم أساليب ونماذج رياضية يمكن استخدامها لرفع كفاءة التنبؤ الرياضي   -أ 
 .والتخطيط للمشاريع المستقبلية
، و خاصةا البرمجة الأساليب والنماذج في المجالات الإداريةحوث العمليات: وتهتم أساساا بكيفية تطبيق -ب
 الموارد. لاستخدامالخطية لتحديد الأولويات و المواقع الأفضل 
 نظم المعلومات: وتهتم بتوفير قاعدة بيانات تساعد في توفير معلومات دقيقة وسريعة بتكلفة ملائمة. -ت
 والاتفاق، وتقوم على أساس المشاركة 4591معام  "بيتر دراكار"إلى  : ترجع بوادرهاالإدارة بالأهدافنظرية  -4
بين القائد و المرؤوسين في تحديد الأهداف و اتخاذ القرارات و العمل سويا لتحقيقها. وتتمثل خطوات تطبيق هذه 
 النظرية في:
 يتفق كل من القائد و العمال على تحديد النتائج المتوقع الوصول إليها خلال فترة زمنية محددة. -أ 
 التزام كل من القائد و العمال بتلك الأهداف مع تسجيل كل مشكلة و كل مبادرة. -ب
جل عدم تكرارها يقوم القائد بمقابلة العمال عند حلول نهاية المدة المحددة و التعرف على كل العقبات من أ -ت
 2ومكافأة كل مبادرة وا  بداع.
نستنتج مما سبق أن حجر الزاوية في هذه نظرية الإدارة بالأهداف هو مدى قناعة وقبول القيادات الإدارية في تبني  
 هذا الأسوب في العمل.
م يتجه ليصبح المدرسة اليابانية:  أصبحت هذه المدرسة كمدخل ضمن مداخل الحتمية العالمية، كون ان العال -5
قرية صغيرة، و بالتالي يجب على القادة انتهاج رؤية عالية عالمية شاملة فيما يتعلق بكل الأنشطة التي يمارسونها. 
                                                          
1
 .08صلاح عبد القادر النعيمي، مرجع سبق ذكره، ص  
2
 .14منال طلعت محمود، مرجع سبف ذكره، ص   





م كمحاولة لتحقيق التكامل بين الأساليب الشائع استعمالها 1891الذي قدمه "وليام أوشي" سنة  "Zو يعتبر نموذج "
في الولايات المتحدة و اليابان كحل وسط لبقاء و استمرار نشاط المنظمات في مجال الأعمال. حيث قام بالتسمية 
. كما أن Jابانية المشابهة لها بالنوع و مجموعة أخرى من المنظمات الي Aالمنظمات التقليدية الأمريكية بالنوع 
القليل من المنظمات الهجينة أو المشتركة حققت نجاحا كبيرا مقارنة بالمنظمات الأخرى. و تختلف المنظمات 
مريكية عن المنظمات اليابانية في سبعة نقاط هامة وهي: (طول فترة التوظيف، نمط صنع القرار، موقع الأ
  1الترقية، أساليب الرقابة، التخصص في العمل، طبيعة الاهتمام بالعاملين).المسؤولية، سرعة التقييم و 
 والانتماءو قد ساعد في ذلك كثيرا طبيعة و خصائص المجتمع الياباني و تقاليده التي تؤسس على القيم والشرف   
في غرس هذه إلى جانب الثقة و العدالة و السعي نحو تحقيق المصلحة العامة، و محاولة قادة المنظمات 
الخصائص في نفوس العاملين عززت من ولائهم للمنظمة التي يعملون فيها. لأن توظيف الفرد مدى الحياة و 
مما يمكنه من السعي نحو  بالأمانالاهتمام الجيد بالعنصر البشري وتوفير الحاجيات الضرورية له تجعله يشعر 
عدم التخصص في المسار الوظيفي من خلال المرونة تحقيق مصالح المنظمة و اعتبارها ضمن مصالحه. كما أن 
في العمل التي تجعلهم ينتقلون بين أكثر من مجال عمل، وعدم ترقية الأفراد إلى مناصب عليا إلا بعد تدريبهم و 
إكسابهم الخبرة اللازمة تزيد من فعاليتهم و كفاءاتهم كقادة. بالإضافة إلى تشجيع الممارسات الذاتية في مجال 
بة أو ما يسمى بالرقابة الذاتية يقلل من أخطاء العمل و عيوب المنتجات زاد من جودة المنتجات اليابانية و الرقا
زيادة إنتاجية الأفراد وهو الأمر الذي ساعد المنظمات اليابانية على غزو الأسواق الأوروبية و الأمريكية. إضافة 
نية مع المستويات الدنيا و كذلك الشعور الجماعي بالمسؤولية إلى أسلوب المشاركة الذي يتبعه قادة المنظمات اليابا
 في العمل النابع من القيم السائدة في المجتمع الياباني ساعدا كثيرا على ريادتها في مجال الأعمال.
القيادة والمفاهيم الإدارية المعاصرة: ظهرت في الآونة الأخيرة عدة مفاهيم إدارية يستوجب على قادة منظمات  -6
العمال معرفتها و فهم كيفية تطبيقها بالتنسيق مع العمال مثل ( نظم المعلومات الإدارية، الإدارة الإلكترونية، إدارة 
ا  دارة التغيير...و غيرها). يجب تعميق هذه الأسس الحديثة في أذهان المستقبل، أخلاقيات الإدارة، إدارة الوقت و 
القادة والتي يمكن اعتبارها كامتداد لتطور الفكر الإداري، لأن عدم أخذها بعين الاعتبار سيؤدي حتما إلى عدم 
 تحقيق أهداف المنظمة. و يتمثل دورها في: 
لى تحليل المشاكل و تفسير المواضيع المعقدة كما تساعد انظمة المعلومات الإدارية القادة و العاملين ع - أ
 .فكار ومنتجات جديدةأتساهم في خلق 
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لا تقتصر تكنولوجيا المعلومات على تقنيات الحاسب الآلي أو البرمجيات التي تسيطر على عمليات  - ب
لدول المحاسبة، ولكنها تتضمن تكنولوجيا الاتصالات لنقل و تبادل المعلومات، حيث أصبح القادة في ا
المتقدمة يعتمدون عليها في اتخاذ القرارات و إيجاد الحلول المناسبة للمشاكل المعقدة. غيرت هذه التطورات 
من أساليب القيادة و الإدارة التقليدية وأصبح اداء الأعمال بما فيها القيادة مرتبطا بظهور مصطلحات 
ومخاطبة الأفراد عن طريق الأنترنت ومتابعة حديثة مثل التبادل الإلكتروني للوثائق، البريد الإكتروني، 
اعمالهم و تمكينهم و الحصول على المعلومات منهم. وكذلك الأمر بالنسبة لشبكة الأنترانات و التي يتم 
الاستعانة بها في إنجاز العمال في حدود المنظمة الواحدة بين القادة و العمال في مختلف المستويات، أما 
ا شبكة خارجية يمكن للقائد الاتصال بالمتعاملين خارج المنظمة كالزبائن و شبكة الإكسترانات بوصفه
    1أصحاب المصالح.
دارة الجودة الشاملة، لذا بدأ الكثير من قادة المنظمات بالبحث إيتطلب التفوق و التميز التركيز على مفهوم  - ت
المنتجات والقدرة الإنتاجية في الأساليب و النظريات الجديدة التي يمكن ان تساعدهم في زيادة جودة 
للعمال. فعلى سبيل المثال استخدمت بعض المنظمات لحلقات الجودة والتي تتمثل في الفريق من العالمين 
الذين يلتقون بشكل منتظم من اجل تحديد و حل المشاكل المرتبطة بالجودة في وظائفهم، والاستخدام 
ذ الأفكار المنتقاة من مختلف مدارس الفكر الإداري و الناجح لدوائر الجودة يتطلب من القائد حسن تنفي
  2خاصة المدخل الموقفي.
بالنسبة لبقية المفاهيم كإدارة المستقبل فيمكن القول أن بعض القادة يقوم بإدارة أعمالهم استناداا لما حققوه  - ث
في الماضي و لكن القيادة الناجحة هي التي تنظر دائما إلى الغد دون إهمال الحاضر و الماضي. نفس 
 باهظةمقارنة بالمنافسين يعتبر تكلفة  الأمر بالنسبة لإدارة الوقت لأن التأخير في الوصول إلى الأشياء
التي من شأنها أن تخلق التميز أو في  الابتكاراتوخسارة لمنظمات اليوم. سواء تعلق الأمر بالمعلومات أو 
 إنتاج المنتجات و الخدمات و إرسالها إلى السوق. 
هذا على سبيل المثال لا الحصر لأن عالم اليوم في تطور وتغير مستمر في جميع الميادين مما يؤدي إلى تغير  
القيادة و ظهور غيرها في فترة وجيزة. و بالرغم من الفوائد التي حققها بعض القادة في الدول المتقدمة أساليب 
نه يجب توخي الحذر عند التعامل مع العنصر أإلا  بفضل استعمالهم للتكنولوجيا و تطبيقهم للمفاهيم الحديثة،
البشري، فقد أشارت الدراسات بأنه يجب تهيئة القادة من جهة و العمال من جهة أخرى و ذلك نفسيا و علميا قبل 
و سلبياته و تختلف  إيجابياتهالشروع في تنفيذ أسلوب معين. حيث لكل نظرية أو مفهوم من المفاهيم السابقة له 
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احه من بيئة لأخرى و من مجتمع لأخر. ومن يمكن القول أن المرونة و التصرف حسب ما يفرضه نسبة نج
    كل ما ذكرناه سابقا.  الاعتبار نالموقف تعتبر أفضل الأساليب القيادية مع أخذ بعي
 .و أنماطها نظريات القيادة الإداريةمداخل و : لرابعالمبحث ا 
حيث سنتناول في المطلب الأول و الثاني والثالث كل من المدخل الفردي يتكون هذا المبحث من أربع مطالب  
حيث  والاجتماعي والتوفيقي للقيادة الإدارية أما في المطلب الرابع فسنعرض مختلف الاتجاهات الحديثة لها
 .سنعرف من خلال ذلك على مختلف الأنماط القيادية الموجودة
 : نظرية السماتالأولالمطلب  
لفترة طويلة لتفسير القيادة السمات هي الخصائص و الموصفات المميزة للقائد وتم استخدام هذا المدخل 
 ومن أقدم هذه النظريات نجد: 1.الفعالة الناجحة و
القيادة هي سمة مميزة ن أقوم على اعتبار : والتي ت)yroeht nam taerg ehTنظرية الرجل العظيم ( -1
ولا يوصنعون، وا  ن الخصائص القيادية موروثة أكثر مما هي مكتسبة. من لا للفرد وأن القادة يولدون 
يمتلك تلك الخصائص أصلا فلا يمكن له أن يكون قائدا أينما وجد. و من يمتلك تلك الخصائص أصلا 
وترتبط هذه النظرية بأساطير البطولة لمن كان يملك قوى غير طبيعية وغير متوفرة  فهو قائد أينما وجد.
الأرضية التي نبتت  ره وكانت هذه الأفكار مسيطرة على فترات طويلة من تاريخ المجتمعات ومثلتلدى غي
 :وتستند هذه النظرية إلى الافتراضات الآتية 2فيها نظريات القيادة اللاحقة.
 يمتلك الرجال العظام حرية الإرادة المطلقة. - أ
 مسارات التاريخ الحالية والمستقبلية من خلال كفاحهم. رسمبالقدرة على يتمتعون  - ب
  3يتمتعون بقدرة السيطرة على الأزمات بما ينسجم مع رؤيتهم. - ت
إن افتقار نظرية الرجل العظيم للشواهد التجريبية في تأكيد فرضيتها والبرهنة على صحتها، قد أفقدها 
لأن اعتمادها على التأمل ومخاطبة الجوانب  السيطرة في ميدان القيادة وبالخصوص من الجانب الفكري،
 4.الخفية لطبيعة قوى القائد قد أضعف الإيمان بها كلما زاد الاهتمام بموضوع القيادة وبجوانبه العملية
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 troblA nadroJعميد نظرية السمات هو بلا منازع جوردون ألبورت : )yroehT stiarTنظرية السمات ( -2
وأن نظرية "الرجل العظيم" التي انطلقت من حقيقة وراثية نتيجة الجدل الذي دار ك.) 3791 - 1691( 
القائد يولد ولا يصنع. إضافة إلى تأثير المدرسة السلوكية التي أكدت أهمية التعلم والخبرة والتجربة في 
 1.امتلاك الأفراد سمات القيادة، ظهرت "نظرية السمات"
الخصائص قام عبد الغفار حنفي بتحديدها في كتابه (السلوك تمثلت هذه السمات في مجموعة من 
 التنظيمي وا  دارة الأفراد) كمايلي:
القدرة على حفز وتشجيع الأفراد: أي يجب على القائد أن يكون ملهما لتابعيه من خلال تشجيعهم على  - أ
 العمل. في التفاني والإخلاص
كرة بكفاءة، وقد استخلص 'ستوجديل" من القدرة على الإتصال: وتعني القدرة على نقل وتوصيل الف - ب
دراسته أن القيادة تتصف بالذكاء الإتصالي، ولديها  القدرة على التقدير والتبصر وا  مكانية الكلام 
المسؤولية والاعتمادية، المبادرة  الانجازات النشيطة، المعرفة، (التحصيل أو الانجاز في الثقافة،المقنع.
 2)والاقتصادية. الاجتماعية، والثقة في النفس والرغبة في التفوق، إضافة إلى المشاركة في النواحي
"شيزلي"  لبالأهداف. وقد اتضح  القدرة على الإقناع: يجب أن يتسم القائد بالقدرة الفائقة على الإقناع - ت
أن القادة الذين ليهم نزعة التصرف بحرية واستقلالية ولديهم الثقة في أنفسهم هم أكثر نجاحا في تحقيق 
 الأهداف التنظيمية عن أولئك الذين لا تتوافر فيهم هذه الصفات.
 ليس فقط في مجال العمل وأراءهإلى مساعدة القائد ونصيحته  عاملينيتطلع ال غرس الثقة في الآخرين: - ث
ذلك الشخص  ووا  نما أيضا فيما يتعلق بمشاكلهم الشخصية. يجب أن يشعر المرؤوسين بأن قائدهم ه
 الذي يمكنهم الاعتماد عليه والرجوع إليه والتحدث معه.
جوانب القوة والضعف لدى مرؤوسيه،  يعلمالقائد الناجح هو الذي  :بالمرؤوسينتفويض السلطة والثقة  - ج
. وحسب "فيدلر" يتسم منهم ويستطيع توجيههم بما يضمن إخلاصهم وولائهم وتعاونهم ويتوقع المزيد
وبالتالي النجاح في  العامل الجيد و العامل السيءالقادة الناجحون بمقدرة كبيرة على التمييز بين 
 تحقيق الأهداف من خلال الآخرين.
القائد الناجح يشغل تفكيره بسرعة حول الإجراء الذي يجب تنفيذه بعد جمع  اتخاذ القرارات:القدرة  على  - ح
 3المعلومات والحقائق حول الجوانب المختلفة للموقف.
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خلاصة لما سبق يمكن القول أن كل الاسهامات التي جاءت حول نظرية السمات ترى ضرورة وجود 
الصفات الاجتماعية التي تشير الى الاخلاص والتعاون خصائص معينة تميز القائد عن غيره، منها 
وحب الاخرين، والصفات السيكولوجية التي تتطلب الذكاء والحزم والثقة بالنفس، والصفات الفزيولوجية 
  1من مظهر لائق وقامة مقبولة ووزن وحيوية منسجمة.
نشير إلى عنصر مهم بخصوص النظرية السابقة و هو عنصر الثقة إذ انسحبت مفاهيم الثقة من  
البعد الشخصي إلى مجال الأعمال بل تعدى الأمر لتنظيم العلاقات بين الدول. حيث اعتبرها 
كما  للمنظمة وهذا ما تعززه أخلاقيات القيادة الباحثون موجودا استراتيجيا قد يحقق الميزة التنافسية
 سنوضح ذلك في الفصول الأتية من هذا البحث.
لم تسلم هذه النظرية من الانتقادات حيث يعتبر توفر جميع السمات المذكورة في شخص واحد، و 
ي تميز القادة عن بالاضافة إلى اختلاف الباحثين في تحديد السمات القيادية، وعدم تحديد السمات الت
. كما لم تبين هذه النظرية الأهمية النسبية فعالية عملية القيادةدور المرؤوسين في  وتباين عاملينال
 2للسمات المختلفة في التأثير على القائد ونجاحه.
 ).hcaorppA roivaheB ehT: المدخل السلوكي(الثانيالمطلب  
تمارس على تحديد السمات المشتركة بين القادة، أدى بهم للبحث في السلوكيات التي بسبب عدم قدرة الباحثين 
 اعتماداا على بعدين أساسيين : 3من قبل القادة في وقت محدد.
 : اهتمام القائد بتحقيق أو بلوغ الأهداف الخاصة بعمل ما.(العمل) الإنتاج .1
التي ظريات الن من بين و. بمشاعر أعضاء الجماعة التي يقودها العاملون: اهتمام القائد بالعاملين و .2
 ) نجد:سلوك القيادة هذا المدخل (لتفسير ظهرت 
بما أننا تطرقنا إلى تفاصيل هذه النظرية من قبل  ):Yنظرية  ، Xمكريكور (نظرية دوقلاس نموذج  -1
ونكتفي بالإشارة  13،03بخصوص تطور القيادة عبر مدارس الفكر الإداري نوجه القارئ إلى الصفحتين 
 إلى بعض النقاط التي لها علاقة بموضوع البحث.
. فالقائد يؤمن أن دافعية العمال بشأن العمال غالبا ما تؤثر على سلوك القائد اداتقوالاعتالفروض  إن  
ويقودهم عن طريق إبلاغهم  تتحقق أساسا بالنقود وأنهم كسالى وغير متعاونون ولديهم عادات عمل سيئة
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لأسلوب عن كيفية أداء وظائفهم وسمى مكريكور هذا اعن ما هو متوقع منهم وا  صدار تعليمات لهم 
نظرية تقليدية للقائد وسلوكه مع الجماعة ، وهي  1) Xنظرية ( بأسلوب القيادة التوجيهية وهو ما يمثل
يفترض القائد فيها أن العامل لا يرغب في العمل ويتهرب منه ولذلك يجب إجباره عليه ويجب توجيهه 
 ومعاقبته إذا خالف التعليمات. ومراقبته
برقابة ذاتية  يكره العمل إلا بسبب عمل خارجية، ويتمتع المرؤوس العامل لاأن  Yظرية نيفترض القائد في 
الإثراء ويمكن توجيهه بأساليب غير الرقابة والتهديد، وتحفيزه بأساليب كثيرة مثل التفويض وزيادة حريته، 
هذه  وفق 2ويفترض أن الفرد قادر على الابداع. القرار،الوظيفي، التوسع الوظيفي، المشاركة في صنع 
، حيث يعمل بالتشاور مع المرؤوسين ، النظرية يتجه القائد لاستخدام أسلوب القيادة  القائم على المشاركة
يطلب آراءهم، ويشجعهم على الاشتراك في التخطيط واتخاذ القرار. وقد تبين أن العاملين يفضلون القادة 
 3عملية اتخاذ القرار.لأنهم يمنحونهم فرص الاشتراك في  Yظرية نأسلوب الذين يتبعون 
 :)AWOIإيوا (دراسات جامعة  -2
 بتحديد نمطين قياديين و هما : سنوات الثلاثينات قام "كورت لوين"في نهاية      
و التي رأى بأنها أسلوب سلبي، القيادة الديموقراطية التي رأى بأنها النموذج الأمثل  القيادة الأوتوقراطية
 .92و بما أننا تطرقنا إلى ما جاء به "كورت لوين" في المبحث السابق نوجه القارئ إلى الصفحة  4للقيادة.
دراسات القيادة لجامعة ميتشيجان تقريبا في نفس الوقت الذي جرت فيه  جرت :نيجادراسات جامعة ميتش -3
التي ظهر أنها السلوكية للقادة دراسات جامعة أوهايو وكان لها نفس الغرض. حيث تم تحديد الخصائص 
 .و ذلك بتوجيه من "ليكرت" ترتبط بمقاييس فعالية الأداء
بعدين للسلوك القيادي، و تم تصنيفهما على أنهما الأسلوب القيادي  لتحديديجان شتوصلت جامعة مت
نحو العاملين  . وتم وصف القادة المتوجهونالمتوجه نحو العاملين و الأسلوب القيادي المتوجه نحو الانتاج
على أنهم يركزون على العلاقات ما بين الأفراد ويهتمون بحاجات عامليهم، ويتقبلون الاختلافات الفردية 
و مهام العمل بمعنى أن نهم يميلون لتأكيد العوامل التقنية إفبين العمال. أما القادة المتوجهون نحو الانتاج 
كان مركزا على انجاز مهمات جماعتهم، وأن أعضاء الجماعة هم وسائل لتحقيق تلك الأساسي اهتمامهم 
 الأهداف. 
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 .063مرجع سبق ذكره، ص ،محمد محمد إبراهيم 
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 .18، ص 0102الطبعة الأولى،دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، ،،"القيادة الإدارية الفعالة"بلال خلف السكارنه 
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 .163مرجع سبق ذكره، ص،إبراهيممحمد محمد  
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 "pihsredaeL ud snoitarénéG ertauq seL ",ellebaL sioçnarFلمن يرغب في مزيد من المعلومات يطلع على الوثيقة الأتية (مصدر إلكتروني):  
 .5P





توصل هؤلاء الباحثين إلى أن القادة المتوجهون نحو العاملين يحققون انتاجية أكبر من القادة المتوجهون  
 يادي عكس ذلك معوالعاملين يفضلون هذا النمط الق، ومستوى أعلى من الرضا عن العمل. نحو الانتاج 
  1.القادة المتوجهون نحو الانتاج
من خلال  سلوك القائد تتمحور هذه الأخيرة حولركزت دراسات جامعة أوهايو إذ : دراسات جامعة اوهايو -4
) حيث جمع 0591إلى غاية  0491( نوامتدت ما بي 2 )pihsnoitaleR ksaT(المهمة ، العلاقات) (
 قادةالباحثون في ولاية أوهايو المئات من تصرفات القادة باستخدام أسلوبي الملاحظة والمقابلة مع ال
، وبعد التحليل ظهر لهم أن معدل دوران العمل، وهو نسبة العاملين الذين يتركون العمل كان العاملينو 
قادة لديهم اعتبار ومراعاة عالية لمرؤوسين. عكس ذلك مع منخفضا وكان معه رضا العاملين عاليا مع 
  3.عاملينقادة لديهم توجه هيكلي عالي حيث يحدد الاجراءات التي يجب أن يتبعها ال
 دة الناتجة عن هذه الدراسة.الشكل الآتي يوضح أنماط القيا
 ): الأنماط القيادية لدراسات جامعة أوهايو.2لشكل رقم (ا
عالي الاعتبار عالي 
 المبادرة
عالي الاعتبار منخفض 
 المبادرة




     
 .682،ص 4002الشعب،عمان،  الطبعة الرابعة، مطبعة،"المبادئ و أصول للإدارة والأعمال"،فريد فهمي زيادةالمصدر : 
 توصلت نتائج دراسات القيادة لجامعة أوهايو إلى ما يلي:      
إن الاعتبار و التوجه الهيكلي أبعاد أساسية لسلوك القائد، حيث ينتج عن الاعتبارية العالية والتوجه   
ت الانسانية في حالة الهيكلي العالي نمط القيادة بالمشاركة ويقابله نمط القيادة التي تهتم بالعلاقا
الاعتبارية العالية و المبادرة المنخفضة. أما في حالة المبادرة العالية و الاعتبارية المنخفضة نجد 
 نمص القيادة الموجهة. وفي حالة انخفاض المبادرة وانخفاض الاعتبارية نجد نمط القيادة السلبية.
 العالي لكلا البعدين.يميل سلوك القائد الفعال إلى الارتباط مع الأداء  -
 إلى التركيز على الاعتبارية. عاملونيميل القادة إلى التركيز على التوجه الهيكلي في حين يميل ال -
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 .912، ص 3002ن،الطبعة الأولى،دار الشروق للنشر والتوزيع،عما،"سلوك المنظمة:سلوك الفرد والجماعة"،ماجدة العطية 
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 . 521،ص  7991، بدون طبعة، دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، "الإتجاهات الحديثة في القيادة الإداريةظاهر محمود كلالده،" 
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  1ات إلى لتعزيز أساليب القيادة المختلفة حسب موقعها ونشاطها.نظمتميل الم -
حيث  الإداريهناك سبعة أنماط قيادية يتحرك خلالها القائد : م 8591) و(شميدت) عام تاننباومنموذج (  -5
  ).3رقم (و الانماط القيادية التي جاءت بها هذه النظرية موضحة في الشكل  ،يمكنه اتباع 
الذي يفرض أقل ما يمكن ) أن الطرف الأيمن يمثل القائد الإداري 3يتضح من المصفوفة في الشكل رقم (
ويقابله في الطرف الآخر من الشكل القائد الإداري الذي يزاول درجة عالية من من الرقابة والسيطرة، 
. وقد تفرض تحديات معينة على حرية صنع القرار من قبل العاملين أو القائد الإداري السيطرة والرقابة
 نفسه. وتتمثل البدائل المتاحة من سلوك القائد الإداري أثناء اتخاذ القرار حسب هذا النموذج في:











 .482،ص4002الطبعة الرابعة، مطبعة الشعب،عمان، أصول للإدارة والأعمال"،،"المبادئ و فريد فهمي زيادة المصدر:
لوحده الحلول يصنع القائد القرار ويعلنه على العاملين: في هذه الحالة يحدد القائد المشكلة ويحلل  - أ
 البديلة ويختار البديل الذي يراه ملائما وفقا لقيمه وقناعته ثم يعلنه للعاملين لغرض التنفيذ.
يكمن الفرق هنا عن الحالة الأولى، في أن القائد يحاول : عاملينيصنع القائد القرار ويحاول إقناع ال - ب
لتليل حجم  كسبهم إلى جانبه إقناع العاملين بالقرار الذي اتخذه بلا من إعلانه لهم، من أجل
 ن للقرار الذي اتخذه بذكره لمزاياه.يعاملمعارضة ال
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 .251عمرو محمد غباين، مرجع سبق ذكره، ص   





للمناقشة: يتوصل القائد في هذه الحالة إلى القرار بمفرده ولكن  عاملينالقائد يعرض أفكاره ويدعو ال - ت
حول  إيضاحاتلا يتخذه لأنه يرغب في قبول العاملين لقراره لهذا يتيح لهم فرصة الحصول على 
 لقرار، بعد ذلك يدعوهم لطرح الأسئلة ومناقشة متطلبات التنفيذ.ا
يكون تحدي المشكلة وتحليل البدائل واختيار القائد يعرض القائد قرارات مبدئية قابلة للتغيير:  - ث
لأحدها بصورة أولية فقط، حيث يتيح الفرصة للذين يهمهم مناقشة القرار، والذي قد يؤدي إلى 
 ار.بعض التعديلات على القر 
يعرض القائد المشكلة ويحصل على الاقتراحات لصنع القرار: وفق هذا السلوك يتاح للعاملين  - ج
التي يرونها صائبة، وبالتالي زيادة عدد الحلول المتوفرة لدى القائد. وبعدها  فرصة اقتراح الحلول
الأكثر ملاءمة لحل البديل بمقارنة ما لديه من بدائل مع اقتراحات العاملين لاختيار  قائديقوم ال
 المشكلة حسب ما يراه هو.
في إطارها القرار: في هذه الحالة ينقل القائد حق اتخاذ  عاملينيعين القائد المحددات التي يتخذ ال - ح
القرار إلى العاملين ، ولكن قبل ذلك يقوم بتعريف المشكلة وبأبعادها، ويوضح الحدود التي لا يجوز 
 قرار.للمجموعة تجاوزها عند اتخاذ ال
باتخاذ القرار بحرية في حدود إطار متفق عليه: يتيح القائد وفق هذا السلوك  عاملينالقائد يسمع لل - خ
 التحكم بطبيعة القرارات التي تتخذ ضمن المجموعة والتي تنتهي باتفاق الجميع عليها. عاملينلل
في خمس م تصنيف السلوك القيادي 4691و"جين موتون" سنة استطاع "روبرت بلاك"  :الإداريةالشبكة  -6
 مجموعات أساسية وتعكس درجة اهتمام القادة في كل منهما ببعدين أساسين هما:
  .درجة الاهتمام بالإنتاج (المهمة) -
 .درجة الاهتمام بالأفراد(العلاقات) -
عن يعبر  عموديبينما البعد ال بالإنتاج، الاهتمامأن البعد الأفقي لها يعبر عن  مواليالشكل ال فيلاحظ ن   
 1/9 – 1/1( للقيادةبالأفراد (العاملين)، كذلك يلاحظ تحديد كل من بليك و موتون لخمسة أنماط  الاهتمام
بكل من البعدين ،بحيث يعبر  الاهتمام) يعبر كل منهم عن درجات مختلفة من 9/9 – 5/5 – 9/1 –
للأفراد ،بينما يعبر الرقم الثاني عن درجة  القائدوليه ي ذيال هتمامالاالرقم الأول(من اليسار) عن درجة 
تفعة ) و درجة مر 1بالإنتاج ( للاهتمام) يعبر عن درجة منخفضة جدا 9/1اهتمامه بالإنتاج فمثلا النمط (
 ).9بالأفراد ( للاهتمام جدا
 















 .18، ص 0102الطبعة الأولى،دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، ،"القيادة الإدارية الفعالة"،بلال خلف السكارنه: المصدر
 .هذه الأنماط القيادية ومن
 ):tnemeganaM dehsirevopmI( السلبية (المتساهلة) القيادة) 1/1النمط ( .1
الإداريين يولون اهتماما ضئيلا جدا للأفراد والإنتاج على حد سواء وبالتالي إن هذا النمط من القادة 
فالنتيجة المتوقعة لمثل أولئك القادة هي عدم تحقيقهم لأي أهداف إنتاجية وعدم تحقيق أي درجة معقولة 
من الرضا الوظيفي بين العاملين في وحداتهم التنظيمية وينعكس ذلك بطبيعة الحال على علاقات 
 ا الصراعات و الخلافات المستمرة.مل حيث تسودهالع
 ):tnemeganaM cifitneicSالعلمية (السلطوية)( القيادة) 1/9. النمط (2
يعبر هذا النمط عن اهتمام كبير بالإنتاج وبتحقيق النتائج العالية حتى ولو تم ذلك على حساب 
النمط الإداري المبادئ التي نادى  ) ،ويعكس هذا1بهم إلى درجة كبيرة ( الاهتمامالعاملين حيث يقل 
بها فردريك تايلور في نظريته ((الإدارة العلمية)) ،ويؤمن القادة الإداريين بوجوب استخدام السلطة مع 
المرؤوسين لإنجاز العمل و أهمية فرض أساليب الرقابة الدقيقة على أعمالهم ،ودائما ما يضعون 
ذلك على حساب العاملين سعون إليه حتى ولو تم تحقيق النتائج و كأنه الهدف الوحيد الذي ي
 ومشاعرهم.
 ):tnemeganaM bulC laicoSالاجتماعية ( القيادة) 9/1. النمط (3
يعكس هذا النمط الإداري اهتماما كبيرا بالعنصر الإنساني ويتم ذلك أحيانا على حساب تحقيقهم 
ؤلاء القادة في تقدير أهمية مراعاة العلاقات للأهداف الإنتاجية المطالبين بتحقيقها ،وكثيرا ما يتمادى ه





الإنسانية فيسعون بشتى الطرق للقضاء على أي مظاهر قد تنتج عنها خلافات بين العاملين حتى ولو 
 ك على حساب الإنتاج.كان ذل
 ):tnemeganaM muludnePالمتأرجحة ( القيادة) 5/5. النمط (4
يستمر في التأرجح بين طرفي المدى الذي يتحرك فيه ولا يشبه هذا النمط الإداري ببندول الساعة الذي 
) وذلك 9/1ففي بعض المواقف يلجأ القادة المنتمون لهذا النمط إلى أسلوب( يثبت عند وضع معين،
عندما يشعرون باحتمال مواجهتهم للمتاعب من جانب العاملين ،ولكن إذا هدأت حالة العمال قد 
لاء القادة ى العاملين من أجل الإنتاج ،وكثيرا ما يؤمن هؤ ) فيضغطون عل1/9يلجأون إلى النمط (
 بأسلوب منتصف الطريق.
 ):tnemeganaM maeT(إدارة الفريق) ( الجماعية القيادة) 9/9. النمط (5
إن القادة الذين ينتمون إلى هذا النمط الإداري يولون عناية فائقة و اهتماما كبيرا لكل من بعدي الإنتاج 
 هؤلاء القادة يؤمنون بأن العمل الجماعي يعبر عن الركيزة الأساسية اللازمة لتحقيق والعاملين ،فمثلا
الأهداف الإنتاجية الطموحة ،وينبني ذلك على إيمان عميق بأهمية العنصر البشري و إشباع الحاجات 
لأهداف في تحديد ا عاملينالإنسانية لدى هؤلاء القادة وبالتالي يحققون مفاهيم المشاركة الفعالة لل
 1واختيار أساليب التنفيذ والمتابعة اللازمة للأهداف المطلوب تحقيقها.
 من خلال ما سبق نستنتج أن أسلوب القيادة الأنجح هو قيادة الفريق التي تركز على الأفراد والإنتاج.  
 .(النظريات الموقفية) الاجتماعيالمدخل : لثالثاالمطلب  
اجتماعية خارجية لا يملك  ىيتوقف علي قو “  ظرفيةالنظرية ال” النظرية ر هذه ظهور القائد وفقا لأفكا  
أن كل قائد لا يمكن أن هو علي افتراض أساسي  ةوتقوم هذه النظري الفرد إلا السيطرة القليلة عليها ،
تهيأت الظروف المواتية لاستخدام مهاراته وتحقيق و يظهر كقائد إلا إذا تهيأت البيئة المحيطة به 
لية نظرا لعدم فعا .ته، أو بمعني أخر فإن ظهور القائد لا يتوقف علي الصفات الذاتية التي يتمتع بهاتطلعا
  .*تتوقف على السياق القياديةأنصار هذا المدخل أن المهارات  يري نظرية السمات لدراسة القيادة
) ثلاثة متغيرات خاصة بالموقف يعتبرها هو في غاية الأهمية 7691( reldeiFوقد حدد فيدلر  -1
 وهي :وتوصل من خلالها إلى نموذج لفعالية القيادة 
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بلال خلف السكارنه 
 
 .47،37، مرجع سبق ذكره، ص ص 
إلي أن القيادة وظيفة لظرف الخاص وخصائصه وأنشطته وحاجاته  7491سنة   "seniknej"جنكيز"  "إليه توصل نشير بخصوص هذا المدخل إلى ما   *
القائد والجماعة والموقف ولهذا الأخير أهمية كبيرة في تحديد من هو خصائص مختلفة مطلوبة لظروف مختلفة يؤثر ويتأثر فيها كل من  تلكون، و أن القادة يم
 القائد الذي يمكنه إنجاز أهدافه.





مدي الصداقة و المساندة في العلاقات و مدي ثقة العاملين وولائهم جماعة: العلاقة بين القائد و ال - أ
  .للقائد
 .بهاو إمكانية التنبؤ  الجماعة،درجة روتينية مهام (نمط العمل والمهمة):  بنية المهام - ب
مصدر سلطة القائد ووضوحها ، وقدرة القائد في التأثير علي مرؤوسيه  :قوة المركز ( المنصب ) - ت
  1.لقبول الأوامر








 weN,noitacodE nosraeP,noitidE drihT, ’roivaheB lanoitazinagro’’  ,rehto dna egroeG M refinneJالمصدر: 
 .204P,2002,ysreJ
 الأكثر ملاءمة إلى الأقل    نلمجموعات مختلفة على المحور الأفقي م ) ثمان درجات4يمثل الجدول رقم (     
 نلاحظ أنه من الطبيعي أن تكون للقائد أقصى سيطرة ونفوذ في المواقف    ملاءمة من اليمين إلى اليسار، و        
 بنية المهمة مع سلطة الموقع قوية،التي تقع في المجموعة الأولى حيث علاقة القائد مع الأعضاء جيدة و          
 عن سيطرة ونفوذ ضعيف للقائد في المواقف التي تكون فيها العلاقة المجموعة الثامنة تعبر وفي المقابل          
 وهكذا تتدرج ملاءمة الموقف من الأكثر ملاءمة إلى الأقل ملاءمة. بين القائد و الأعضاء رديئة.          
من أجل البحث وفق هذا المنحى طرح "روبرت بيرتون" السؤال : وآخرون منحى التوافق لروبرت بيرتون -1
تشير الدلائل إلى أنه تحت ظروف معينة   ما السمات وتحت أي ظروف تكون القيادة أكثر فعالية؟ الآتي:
 تحت مجموعة أخرى من الظروف يكون نوع آخر من القادة فعالا. و افإن أحد أنواع القادة يكون فعالا بينم
قال "روبرت بيرتون" أن المهم هنا هو في أي نوع من المواقف يكونون هؤلاء القادة أكثر ملاءمة؟ لذلك 
القيادة لم ولن تنجح عن المزايا الفردية للقائد ولكن يجب أن تتضمن مساهمات التفاعل والمشاركة ما بين 
 ، ومنه يمكن القول أن القيادة الناجحة هي عملية تفاعل اجتماعي.عاملينالقائد وال
الية العمل التعاوني وكفايته. إن وجود التعاون "شيستر برنارناد" ميز بين فعا على التحليل الذي قام به بناءا  و
 أو بإنجازيعتمد على شرطين أساسيين أولهما: فعالية التعاون وثانيهما كفاية التعاون. إن فعالية التعاون ترتبط 
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 .814،714عبد الغفار حنفي،مرجع سبق ذكره،ص ص  
 8 7 6 5 4 3 2 1 المجموعات
 رديئة رديئة رديئة رديئة جيدة جيدة جيدة جيدة علاقة القائد
 ضعيفة ضعيفة قوية قوية ضعيفة ضعيفة قوية قوية  بنية المهمة









  مراقف غير ملائمةمواقف جد ملائمة                                                                       





تحقيق الغرض التعاوني، والذي هو هدف اجتماعي غير شخصي بينما كفاية التعاون نجدها ترتبط بتلبية 
 وهو أمر شخصي. الحاجات الفردية
 للقيادة: تعد المتغيرات الآتية محددات موقفية
 )؛التدريبيةالبرامج  والمكافآت، الإدارة العليا في المنظمة (الترقيات سلوك وتطلعات - أ
 1(طبيعة علاقة المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية مع الثقافة)؛ سياسات وثقافة المنظمة - ب
 ؛التشكيل) (حجم المؤسسة، الهيكل التنظيمي الهرمي،المواصفات التركيبية للمنظمة  - ت
 المشاركة، جو المجموعة)؛ الجو التنظيمي(الإنتاج، - ث
 خصائص الدور(قوة الموقع، نوع المهمة وصعوبتها، القواعد الإجرائية)؛ - ج
 القوة). المسؤولية، (المعرفة والخبرة، تحمل الفحوص، الخصائص الداعمة - ح
  
باستنتاج مثير حول دراسة القيادة و الكل ِيؤكدون أهمية هذه الدراسة وضرورتها في  لقد خرج "كامبيل" وزملائه    
مجال القيادة، رغم أن الأنشطة التجريبية الفعلية للقيادة مشتتة لأن بعض القادة يولدون ولا يصنعون والبعض الآخر  
 2 يصنعون ولا يولدون.
سة القيادة من حيث الخصائص والمواقف، يعتبر غير كاف ية تمثل في أن درار أما النقد الموجه لهذه النظ     
 ير مثمر دائما.غو 
 lanoitautiS s’drahcnalB dna yesreH( نظرية هيرسي وبلانكهارد للقيادة الموقفية -2
حاولت هذه النظرية البحث في النمط القيادي الأكثر فعالية، فوجدت  ):yroehT pihsredaeL
و لا يقصد  3،وتباين السلوكيات التوجيهية والتدعيمية للقادة عاملينأنه يعتمد على نضج ال
رغبة  العاطفي وا  نما هو الاستقرارنضج، السن أو الاتزان أو بلانكهارد وهيرسي من خلال ال
أداء المهام المطلوبة منهم إضافة إلى  علىفي الانجاز وتطلعهم لقبول المسؤولية وقدرتهم  عاملينال
 4.ويعتبر النضج ومكوناته هو ما يحدد للنمط القيادي الفعال من سواه. مستوى الخبرة لديهم
ين لعاملضح القائد واجبات ايو هو نوع من الاتصال في مسار واحد، حيث  والسلوك التوجيهي
 (أي الاهتمام بالعمل) متى وكيف يعملون.و بشأن  ماذا وأين 
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والتشجيع  بالإصغاءفيعني أن الاتصال يحدث في مسارين حيث يقوم القائد أما السلوك التدعيمي 
 في اتخاذ القرار.(أي الاهتمام بالعاملين) لعاملينوا  شراك ا
 يمثل الأشكال الأربعة لسلوك القائد في النظرية الموقفية. المواليومن أجل التوضيح أكثر الشكل 







 .043،ص9002دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،عمان، بدون طبعة، ،" وظائف الإدارة"،فريد فهمي زيادة المصدر:
وتعبر  عاملينيشير هيرسي وبلانكهارد إلى أن اختيار القائد لسلوك معين يعتمد على مستوى جاهزية ال
والتي تمثل مدى الاستعداد  هذه الأخيرة عن محصلة القدرة على الانجاز والرغبة في تحمل المسؤولية
 وبالتالي شخصت هذه النظرية أربعة أشكال لهذا الاستعداد: عاملينالنفسي لل
 جاهزية منخفضة حيث القدرة والرغبة بأدنى مستوياتها. - أ
 ضعيفة مع رغبة وثقة.جاهزية بين الضعيفة والمتوسطة، قدرة  - ب
 جاهزية بين المتوسطة والعالية، عدم رغبة وعدم استقرار لكن ترافقها قدرة واضحة. - ت
 جاهزية عالية حيث القدرة عالية والرغبة والثقة بأعلى مستوياتها. - ث
ها ومن ثم تحقيق  يريدالإداري تبدأ أولا في تحديد مجال الأعمال التي  مهمة القائد أن إذا يتضح من هذه النظرية   
 1التأثير على العاملين من خلال جاهزيتهم بتحديد النمط القيادي المناسب.
الذي يرى أن ) niehcs ragdEلي أهم خصائص وسمات القيادة الإدارية الفاعلة حسب "إيدجر سكين" (وفيما ي   
 ن:عامليذكرناها سابقا لل يالهدف من النظرية الموقفية هو مدى مرونة شخصية القائد مع مختلف المواقف الت
: وهو القائد القادر على التمييز بين العاملين استنادا إلى فروقهم الفردية ويستخدم آليات عمل منفذ - أ
 الفريق إضافة إلى أنه محفز جيد للعاملين معه.
                                                          
1
 .792مرجع سبق ذكره، ص ،"المبادئ و اأصول للإدارة والأعمال"،فريد فهمي زيادة  
 اهتمام عال بالعمل 
 اهتمام عال بالعاملين
 اهتمام منخفض بالعمل
 اهتمام عال بالعاملين
 اهتمام عال بالعمل
 اهتمام منخفض بالعاملين
 اهتمام منخفض بالعمل











وهو القائد القادر على تطوير الاهتمام بالعلاقات الشخصية كمهارة أخرى لدى العاملين  مطور: - ب
 .الحد الأقصىإلى 
 بيروقراطي هو الذي يعمل على تقليل اهتمام العاملين بالإنتاج والأفراد على حد سواء. - ت
 بيروقراطي مراوغ: وهو القائد الذي ينظم الاهتمام بالإنتاج، بينما يقلل الاهتمام بالأفراد. - ث
مختلفة لنضج أما حسب "هيرسي" و" بلانكهارد" فهناك أربعة أساليب قيادية تتلاءم مع المراحل ال
 ن:عامليال
الأسلوب التوجيهي: يقدم تعليمات واضحة وتوجيهات محددة وبالنسبة للعامل المبتدئ تكون هذه  - أ
 وحماسا وطاقة ورغبة في التعلم. التزامايكون أكثر  المبتدأالقيادة أكثر ملاءمة، لأن العامل 
العاملين لبناء الثقة بينه وبينهم : بعد توجيه العاملين يجب على القائد أن يدرب الأسلوب التدريبي - ب
 ومن أجل الحفاظ على مستوى مرتفع من الحماس.
ما  لاستخدامالأسلوب التدعيمي: بعد التوجيه و التدريب يحتاج أعضاء الفريق للتدعيم جهودهم  - ت
 ن.عامليتعلموه من مهارات، وذلك من خلال الاتصالات المفتوحة والإصغاء الجيد لل
يتبع القائد هذا الأسلوب في حالة النضج المرتفع للعمال بمعنى تمتعهم الأسلوب التفويضي:  - ث
 بالكفاية والدافعية لتحمل المسؤولية كاملة خاصة عند تنفيذ الخطط التي قام القائد بإعدادها.
 الشكل الموالي يوضح ذلك بصورة أفضل:
 ين.عامل): العلاقة بين أساليب القيادة ومستويات نضج ال6لشكل رقم (ا
 
 




 .173، ص7991بدون طبعة،مكتبة عين الشمس،القاهرة،،"المدير والاتجاهات الإدارية الحديثة"،محمد محمد إبراهيم المصدر :
 وهي: "هيرسي" و" بلانكهارد" هناك مجموعة من التحفظات الموجهة لهذه النظريةكل ما جاءت به نظرية رغم     





تتجاهل هذه النظرية مجموعة  كما معين عندما يواجههم موقف معين. هل يمكن في الواقع أن يختار القادة أسلوب
قد يكون  من العوامل: مثل مصادر قوة القائد وغيرها من العوامل التي تؤثر على القائد في اختيار أسلوب معين.
كلما ، وفي هذا الحالة ما هو الأسلوب الأمثل؟ وكلما كبر حجم الفريق فريق العمل ذوي مستويات نضج مختلفة
لنضج بمعنى هل ا إخفاضلا تميز بين أنواع المهام وبين أسباب سبق هذه النظرية  زيادة على ما تعقدت المشكلة.
و عدم القدرة أو وهل يعكس عدم النضج نقص الدافعية أهل هي بسيطة أم معقدة؟ و  متنوعة؟المهام روتينية أم 
 1 كلاهما؟
 في تفسير القيادة. وهناك نماذج أخرى تدخل ضمن المدخل الاجتماعي
 روبرت وضعها التي التنظيمية الدراسات حقل في قيادةال نظرية هي "هوس": لنموذج المسار (الهدف)  -3
 سلوك أن النظرية وتنص. 6991 في ونقحت 1791 عام في ،) أوهايو ولاية جامعة خريج وهو( ، هاوس
 في ينخرط القائد أن تناقش أيضاا  المنقحة النسخة. مرؤوسيه وأداء ودافعية رضا بمدى مشروط القائد
 سواء حد على تصنيفه يمكن الهدف مسار ونموذج. لديهم النقص عن وتعوض عاملال قدرات تكمل سلوكيات
 .التعاملية القيادة نظرية أو الظرفية القيادة كنظرية
 والتصورات القيادي السلوك أن تناقش ،التي) 0791( ايفانز. ج مارتن أعمال من مستوحاة النظرية
 النظرية هذه تعتقد 2). هدف( معينة نتيجة تحقيق إل سيؤدي) مسار( معين سلوك اتباع ثرأ مدى عن التابعة
 : يلي ما
 ؛العاملين وا  نتاجية القائد سلوك في تؤثر) احتمالية(  موقفية متغيرات تعتبر والبيئة عاملينال خصائص أن - أ
 ؛عملهم عن راضين كانوا إذا مهامهم انجاز في جهدهم أقصى يبذلون الأفراد أن - ب
 ؛للإنجاز عاملينال دافعية وا  ثارة تحفيز على يعتمد القيادي السلوك أن - ت
 : كمايلي ةنظمالم في القائد وظيفة وتتلخص .الأهداف لتحقيق مرؤوسين يدفع الذي هو الفعال القائد فإن لذلك
 ؛لهم تحقيقها على القدرة لديه تكون عندما وذلك دافعيتها وا  ثارة نعامليال وحاجات بأهداف الاهتمام -
 ؛الهدف تحقيق نحو المسار تسهيل  -
 ؛الأهداف تحقيق سبيل في نعامليال طريق تعترض التي والمشكلات الصعوبات تقليل  -
 ؛الإنتاج بزيادة الرواتب زيادة ربط  -
 ؛الإنتاج فعالية على يتوقف الذي الشخصي الرضا تحقيق فرص زيادة -
 1.توقعاتهم توضيح في نعامليال مساعدة -
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 سلوك في تغيير يتطلب وهذا المواقف تتغير عندما يتغير أن يجب القيادي النمط أن المسار نظرية تفترض  
 : هي القيادة من أنماط أربعة وهناك. الجديدة والمتغيرات المواقف مع ليتناسب القائد
 في مشاركتهم دون نعامليال مسؤوليات القائد يحدد) :  pihsredaeL evitceriD(  الموجهة القيادة. 1
 . القرار اتخاذ
  ويعتبرهم بإنسانية ينعاملال مع القائد يتعامل) : pihsredaeL evitroppuS( المساندة القيادة. 2
 .كأقران    
 القائد اهتمام يكون) :  pihsredaeL detneirO – tnemeveihcA( بالانجاز المهتمة القيادة. 3
 .باستمرار للأعمال أفضل بإنجاز    
  القرارات اتخاذ في ينعاملال القائد يشارك) :  pihsredaeL evitapicitraP(  المشاركة القيادة. 4
 2. باقتراحاتهم ويأخذ    
 وان المواقف جميع في للقيادة يصلح مثالي أو مفضل أسلوب هناك يوجد لا أنه من النظرية هذه تنطلق    
 جميع مع التكيف القائد على و أهدافهم. تحقيق في أفرادها ونجاح ةنظمالم نجاح هو القائد فاعلية محك
 كما هو موضح في الشكل الآتي:  جمود بدون المختلفة المواقف









) أن العاملين سيقبلون أسلوبا قياديا محددا إذا أدركوا أنه مصدرا مباشرا للرضاء الوظيفي أو 7الشكل رقم (بين ي   
جهة أخرى نجد خصائص المهام، فعندما تكون المهام ضروري للرضاء الوظيفي في المستقبل هذا من جهة. ومن 
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 ارتفاع انتاجية العاملين 
 ارتفاع الرضا الوظيفي 
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روتينية وبسيطة يعتبر العاملون التوجيهات غير ضرورية. وعندما تكون المهام معقدة وغير روتينية تتزايد ملاءمة 
 رغم أن ذلك قد لا يؤدي إلى الرضاء الوظيفي. عن القيادة التدعيمية بالإنجازالقيادة التوجيهية أو الموجهة 
 المدخل الاجتماعي (الموقفي) في تفسير القيادة وهو:هذا وهناك نموذج آخر يندرج ضمن  
 "فروم"نسب هذه النظرية للكاتبين ت   ):ledoM noitapicitraP-redaeLنموذج مشاركة القائد ( -4
تركز النظرية على ضرورة أن يقوم القائد بتحديد درجة مشاركة الأفراد  )ogaJ & moorV( "جاجو"و
له في عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بالجماعة وتقترح على القائد اتباع مجموعة قواعد محددة في  ينعاملال
تقوم هذه النظرية و  تقرير نوع ودرجة المشاركة في اتخاذ القرارات التي يجب تشجيعها في المواقف المختلفة.
مشكلة معينة وكمية المشاركة  لحلرار على أساس مساعدة القائد على اختيار الأسلوب الأفضل لاتخاذ الق
ج في فعالية اتخاذ القرار ذوهناك ثلاثة أركان أساسية يعتمد عليها هذا النمو  .ينعاملالالمسموح بها من قبل 
  هي:
 .نوعية القرار - أ
 و مدى التزامهم بتنفيذ القرار بفعالية. ينعاملالمدى قبول  - ب
 اللازم لصنع القرار.الوقت  - ت
 .في اتخاذ القرار لمشاركة العاملينتقترح النظرية خمس أساليب قيادية  و
  .باستخدام المعلومات الموجودة لدى القائد منفرداا  يقوم القائد باتخاذ القرار: 1التسلطي - أ
 ولكنة يتخذ القرار بنفسه. ينعاملاليطلب القائد معلومات من : 2التسلطي  - ب
على  المشكلة بشكل منفرد ويطلب من كل فرد معلومات ويطلب  ينعاملاليطلع القائد : 1مشاور  - ت
 معاا ويتخذ القرار منفرداا. ينعاملالتقييم الوضع ولا يجتمع 
الذي يجتمع القائد وأفراد الجماعة لمناقشة الوضع المشكلة ولكنه يقوم باتخاذ القرار : 2مشاور  - ث
 .واقتراحاتهم ينعاملاليعكس أو قد لا يعكس تأثير 
تتخذ و تحديد البدائل وتقييمها، وفي الأخير لمناقشة الوضع  ينعاملال و يجتمع القائد جماعي: - ج
 السؤال هنا أي من الأساليب يجب أن يستخدم القائد؟  و 1الجماعة القرار.
عوامل موقفية هي نوعية القرارـ أهمية  )8( ثمانية للإجابة على السؤال ينبغي على القائد أن يأخذ بعين الإعتبار   
ملتزمون  ينعاملالالأفراد بالقرار، مدي توفر المعلومات لدى القائد، ما مدى هيكلية المشكلة؟ هل سيبقى  التزام
هداف التنظيمية الواجب تحقيقها من خلا حل للأ ينعاملالباتخاذ القرار بنفسه؟ ما مدى مشاطرة  قائدبالقرار إذا قام ال
ة؟ وهل هناك نزاع بين الأفراد حول حل مفضل؟  وهل لدى الأفراد معلومات كفاية لإتخاذ قرار عالى الجودة؟ المشكل
 يوضح ذلك بطريقة أفضل. ةالآتي) في الصفحة 5رقم (الجدول . 
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) ترتيب الأسئلة التي يسألها القائد لنفسه حول موقف معين لصنع القرار المناسب 5يمثل الجدول رقم (حيث    
. فمثلا إذا كان القرار مهم ولم يكن لدى القائد ما يكفي من ينعاملالواختيار الأسلوب المناسب في قيادة 
 فيروم ويتونالأسلوب التسلطي أ. ويشير المعلومات أو الخبرة لحل المشكلة بنفسه، في هذه الحالة يجب استبعاد 
، فإن  ينعاملال إلى البدائل المتضمنة في المجموعة في حالة تعددت محاولات الإجابة ولإيجاد قرار عقلاني يقبله
الاختيار من بين الأساليب القيادية الخمسة يكون على أساس الزمن لكل منها. كما قد يرغب القائد في اختيار 
يتضمن أكبر مشاركة والذي يمكن تطبيقه بدلا من البديل الأقصر زمنا. وذلك انطلاقا من اعتبارات البديل الذي 
القرار في الحالات  لاتخاذ ينعاملاليجب على القائد زيادة مشاركة  إنسانية بين كل من معيار الزمن والمشاركة.
 التالية: 
 حينما يفتقر للمعلومات الكافية. - أ
 المشكلة غير واضحة. - ب
 القرار من قبل الآخرين ضروري لتنفيذه بنجاح. تقبل - ت
 1هناك وقت كاف يسمح بالمشاركة الحقيقة.  - ث
 نموذج فيروم ويتون. ):5(الجدول رقم 
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 .)تفاعليةال اتنظريال: المدخل التوفيقي (رابعالالمطلب  
لي فــإن خصــائص القيــادة بنــاء علــى هــذه و بالتــاتجمــع هــذه النظريــة بــين النظريــة الموقفيــة ونظريــة الســمات    
النظريـة لهـا أبعـاد ثلاثـة وهـي : السـمات الشخصـية وعناصـر الموقـف وخصـائص المرؤوسـين وقـد أسـهمت هـذه 
علــى تحقيــق الأهــداف النظريــة فــي تحديــد خصــائص القيــادة الإداريــة ورســم منهــاج ســلوكي إداري جيــد يســاعد 
 و من أهم الدراسات التي أجريت في هذا المدخل نجد:  1والوصول إلى القيادات الإدارية المتميزة .
أساســا فــي نهايــة عـــام  المــداخل الســلوكية الــثلاث التــي تطرقنـــا إليهــا تطــورتالدراسااات الاسااكندانافية: -1
. لـذا مستقرا وفي بيئة يمكن توقعهـاالعالم  م، ونشأت هذه المداخل عندما كان0691م إلى بداية سنة 0491
ي عــالم اليــوم. لــذا حــاول فــاعتقــد ان هــذه الدرســات فشــلت فــي أن تأخــذ بعــين الاعتبــار الحقــائق المتحركــة 
 باحثون من السـويد وفنلنـده، إعـادة تقيـيم فيمـا إذا كـان هنالـك بعـدين فقـط فـي السـلوك القيـادة. تقـوم فرضـيتهم
الأساسـية أنـه فـي عـالم اليـوم المتغيـر، القـادة الفعـالين يمارسـون سـلوكا متوجهـا نحـو التطـوير، حيـث يقومـون 
 بالتجربة والبحث عن أفكار جديدة وخلق وتطبيق التغيير.
لدراســات جامعــة أوهــايو، وقــد وجــدو أن تلــك قــام هــؤلاء البــاحثون بإعــادة النظــر فــي البيانــات الأصــلية   
الدفع نحو طـرق جديـدة لعمـل الأشـيائ، وجـود مـداخل جديـدة لحـل مثل،  وحدات تطويرية البيانات تضمنت
المشاكل، تشجيع العاملين للبدء بفعاليات جديدة. ويفترض الباحثون الاسكندنافيون أن تطوير أفكار جديـدة 
و تطبيق التغيير لم تكن أساسية في تلك الأيام. أما في الوقت الحاضر وفي البيئة الديناميكية فإن ذلك قد 
علـى فيمـا إذا كـان هنالـك بعـد ثالـث ون مناسبا. لذا قام هؤلاء الباحثون بإجراء دراسات جديدة للتعرف لا يك
 .مرتبط بفعالية القيادة وهو (التوجه التطويري)
وقــد كانــت المؤشــرات الأوليــة إيجابيــة اعتمــادا علــى عينــات القيــادة مــن فنلنــدا و الســويد، وجــد البــاحثون   
طوير، علـى أنـه بعـد مسـتقل. أي أن المـداخل السـابقة التـي ركـزت ادي المتوجـه بـالتتعزيـزا قويـا للسـلوك القيـ
على بعـدين فقـط للسـلو القيـادي قـد لا تكـون مناسـبة لفهـم القيـادة فـي القـرن الحـادي و العشـرون، وقـد بينـت 
م أكثــر متوجهــا بــالتطوير كــان عمــالهالاســتنتاجات الأوليــة لهــذه البحــوث، أن القــادة الــذين يمارســون ســلوكا 
 2.رضا، وينظرون إلى قادتهم على أنهم كفوؤن
 نسنتج أن هذه الدراسات أضافت بعـد آخـر لـم تتطـرق إليـه الدراسـات السـابقة وهـو التوجـه التطـويري. هومن 
مــن خــلال  نظمــةولهــذا البعــد أهميــة باغــة فــي وقتنــا الحــالي، حيــث يعتيــر أســاس لخلــق الميــزة التنافســية للم
 التشجيع على الابداع و الابتكار.
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نظر إلى القيادة كعملية في هذه النظرية ي ُ :وآخرون و هولاندار وجوليان نظرية توماس جوردن -2
اجتماعية، يدخل فيها شخصية القائد وسماته، وعناصر الموقف، وخصائص الجماعة التي يقودها القائد 
، ونجاح القائد في  ينعاملال عملية تفاعلية اجتماعية بين القائد ووما تريده وتطلبه من القيادة، إذا هي 
وتلبية حاجاتهم وتحقيق أهدافهم وحل مشاكلهم. وتفاعل هذا القائد  ينعاملالقيادته يتطلب منه التفاعل مع 
 .ينعاملاللا يعني تحقيق التكامل بين كل أعضاء الجماعة، بل يمكن تحقيق ذلك مع بعض  ينعاملالمع 
هو الذي يكون قادرا على التفاعل مع  –في مفهوم النظرية التفاعلية  –خلص مما تقدم إلى أن القائد الناجح ستون  
 و .مال وقيم وتطلعات أفرادهاأالجماعة وا  حداث التكامل في سلوك أعضائها أو سلوك معظمهم، آخذا في اعتباره 
بالنظر إلى كل الإسهامات حول هذه النظرية من قبل أنصارها، نجد أن كل الإسهامات تدور حول محور واحد وهو 
 "توماس جوردون". ومن أنصار هذه النظرية ينعاملالو رؤية القيادة من خلال عملية التفاعل الاجتماعي بين القائد 
الجماعة، ويرى أن هناك سمات عامة يجب توافرها في القائد الذي يرى أن القيادة الفعالة هي القيادة المتركزة حول 
، والقدرة على التعبير عن الهدف، والعدالة في  ينعاملالمنها: الذكاء المتوسط، والقدرة على تكوين علاقات مع 
 وغيرها. ينعاملالمعاملة 
يسمى بالمنهج التوفيقي على أساس النظر للقيادة الإدارية على أنها  فقد أقاما فهمها لما "هولاندار وجليان" اأم  
بالمقابل في القائد في نفس  ينعاملالفي موقف معين وتأثير  ينعاملالتقوم على التأثير على القائد في عمل 
و إلا من خلال عملية التفاعل بين القائد الموقف. فالباحثان لا يتصوران إمكانية تحديد خصائص القيادة الناجحة 
قوم عليه القيادة، حيث لا وجود للقيادة من دونهم. مما تيشكلون العنصر الهام الذي  ينعاملال، باعتبار أن  ينعاملال
يعني أن الباحثان جمعا بين السمات والموقف، وهكذا تقوم القيادة من وجهة نظرهم على نظام التأثير بين العناصر 
ثة، ومن الصعب تحديد خصائصها إلا ضمن هذا الإطار. وأضاف الباحثان أن عملية التفاعل التي يستخدمها الثلا
، وا  نما تشمل أيضا علاقته مع من هم أعلى سلطة  ينعامللالقائد في موقف معين لا تقتصر فقط على علاقته با
يمكن استخدامه. مما يفسر اهتمام بعض القادة منه (رؤسائه) مما يؤثر في سلوك القائد و في النمط القيادي الذي 
ضمن نفس السياق اتجه "شيتي و هيرسي" إلى تحليل  بالإنتاج، وتركيز اهتمام البعض الآخر على العاملين.
 .النظرية التفاعلية على أساس نفس القوى الثلاث (القائد والموقف والمرؤوسين)
محاولة الكشف عن الأبعاد والخصائص التي  علىيقوم  التفاعليةرية اتجه تحليلهما للنظ أما "سانفورد" و "هامفيل"   
ومن أهمه هذه  ملائما لتمكين القائد من التفاعل معه تحديد ما إذا كان وضع جماعة عمل معينةيمكن من خلالها 
 لأبعاد نجد:ا





الأفراد حجم المجموعة العاملة: أي عدد العاملين، ومدى مرونتهم واستقرارهم، ومدى التشابه بين  -
 من حيث السن والمستوى العلمي وخليتهم الاجتماعية والقيم التي تحكمهم.
يا من الالمناخ الاجتماعي الذي يعمل في إطاره مجموعة العمال: كلما كان هذا المناخ مريحا خ -
 جو التوتر، كلما ساعد ذلك على تعاون أفراد الجماعة. مما يشجع على زيادة الانتاج والابداع.
لفة بين أفراد المجموعة ومدى توافر القدرات والمهارات العالية لديهم، ودرجة اعتمادهم درجة الأ -
 على بعضهم البعض، ومدى تقدير كل منهم لوجهة نظر زميله.
مدى اختلاف وجهات النظر بين أفراد المجموعة: لابد أن يسعى القائد إلى تحقيق تفاعل أكبر مع  -
  1مما يقوي الصلة بينهم ويخفف من اختلاف وجهات نظرهم إلى ما هو مقبول. ينعاملال
تتحدد فعالية القيادة بالتوفيق بين  وآخرون "جوليان" و "هولاندارو" ومنه نستنتج أنه حسب "توماس جوردن"  
 .شخصية القائد، وعناصر الموقف ومتطلبات المرؤوسين هي: ثلاثة قوى
 .niddeR .J mailiW نموذج ريدن في القيادة  -3
إلى  بالإضافة"لبلاك وموتون" وذلك بإضافة بعد ثالث سماه بالفعالية،  قام ريدن بتطوير الشبكة الإدارية
 ل. وقد اعتبر هذا النموذج من أشمل نظريات القيادة، حيث نتج من خلاينعاملال التركيز على الانتاج و
التوفيق في إضافة البعد الثالث (الفعالية) ثمانية أساليب تنقسم إلى أربعة أساليب أقل فعالية و أربعة 
أبعاد هي درجة كفاءة القيادة في الاهتمام بالعمل،  ثلاثةعلى  هذه الأساليب عتمدأساليب أكثر فعالية. وت
 .أو عدمه والاهتمام بالعاملين، وكفاءة القيادة في إحداث التأثير الإداري
على أن ما يصلح من أنماط القيادة في موقف معين قد لا يصلح في غيره وأن فاعليتها  "ريدن"كما أكد 
 كما يلي:أما الأنماط الأكثر فاعليه والأقل فاعليه فقد صنفها ريدن . خرلأستختلف من نمط إلى 
 الأقل فعالية.الأنماط  - أ
بسـب  والعلاقـات الإنسـانيةوالعـاملين  بالعمـل يـدل هـذا الـنمط علـى عـدم الاهتمـام لانساحابي: االقائد   -1
يعـد مـن  وغير فعال وتأثيره سـلبي علـى روح المنظمـة. وجود نوع من اللامبالاة عند القائد تجعل منه 
أكبر المعوقات دون تقدم العمل والعاملين. يتجاهل الصـراعات تجنبـاا للمشـاكل، ورقابتـه شـبه معدومـة، 
 يقلل من واجباته بالتهرب والتقائها على الآخرين.كما  لا يعتقد بقيمة الزمن.
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يبني القائد في هذا النمط علاقات جيدة مع العاملين فيضـع فـي  القائد المجامل ( المبشر العاطفي ): -2
تغيـــب عن ـــه الفاعليـــة نتيجـــة لرغبت ـــه فـــي كســـب ود اعتبـــاره أن العلاقـــات الانســـانية أهـــم مـــن الانت ـــاج. 
 .رأيهكثير المناقشة مع مستشاريه ويتجنب الصدام والصراع عن طريق تغيير كما أنه  الآخرين.
دون  والإنتـاجيحصر القائد كـل اهتمامـه فـي العمـل علـى مسـتوى الأداء  القائد الإنتاجي (أوتوقراطي): -3
اعليــة ضـــعيف الفالاهتمــام بشــؤون ومشــاكل العـــاملين ويركــز علـــى الاشـــراف والمراقبــة الشــديدة. وهــو 
  معه تحت الضغط فقط. فيعملون الأفرادأما  بسبب إهماله الواضح للعلاقات الإنسانية.
يحاول القائد في هذا النمط أن يجمع بين الاهتمام في العمل والانتاج مـن  القائد الوسطي (الموِفق):  -4
لكنـه غيـر قـادر علـى اتخـاذ قـرار  ناحية وكذلك العلاقات الانسانية ومصالح العاملين مـن جهـة أخـرى.
ن وجـد حـل أفضـل. إمبنـي علـى تنـازلات للأغلبيـة اللأسلوب الـدائم فـي العمـل ا والوسط ه الحل سليم.
عاف، تركيزه موجه على الضغوط الآنية التي يواجهها، أي سياسة إطفاء الحريق أو سيارة الإسكما أن 
 م الوضوح.يمتاز بالمناورة وعدو  ولا يضع أي اعتبار للمستقبل
 الأنماط الأكثر فعالية. - ب
لا يظهر القائـد الاداري اهتمامـا بالعمـل أو العلاقـات الانسـانية ولكنـه  القائد الروتيني (البيروقراطي):  -1
كمـا  .ويثبت أنه قائد جيديظهر درجة عالية من الفاعلية لكي  التعليمات والقواعد واللوائحيحاول اتباع 
 الروح المعنوية للعاملين.أثيره محدود جداا على تأن 
بالعلاقات الانسانية يـؤدي  يؤمن القائد الاداري في هذا النمط بأن الاهتمام القائد التطويري (المنمي): -2
يهيـئ منـاخ العمـل المـؤدي و  يثـق فـي الأفـراد ويعمـل علـى تنميـة مهـاراتهم إلـى تحسـين الانتـاج، حيـث 
 فاعليته مرتفعه نتيجة لزيادة ارتباط الأفراد به وبالعمل. لتحقيق أعلى درجات الإشباع لدوافع العاملين.
ن ـــاجح فـــي تحقي ـــق مســـتوى مـــن الإنتـــاج لكـــن اهتمامـــه بالعـــاملين ي ـــؤثر عل ـــى تحقي ـــق بعـــض كمـــا أن ـــه 
 الأهداف.
ضــمن هــذا الــنمط يثــق القائــد الإداري بنفســه وقدراتــه الفنيــة والشخصــية  القائااد الأوتااوقراطي العااادل :  -3
يعمـــل علـــى كســـب طاعـــة وولاء ، حيـــث بالإنتـــاجن ويـــدفعهم إلـــى الاهتمـــام حتـــى يـــؤثر علـــى العـــاملي
 مرؤوسيه بخلق مناخ يساعد على ذلك.
يقــوم القائــد الإداري وفــق هــذا الــنمط بدراســة الاحتياجــات اللازمــة للإنتــاج  القائااد الإداري (المتكاماال):  -4
لتنفيـذ الخطـة الانتاجيـة. و بالنسبة للأجل القصير والطويل، ومن ثم يعمل علـى تطـوير القـوى العاملـة 
لتنـــوع ل هتفهمـــبالإضـــافة إلـــى  عاليـــة يحقـــق أهـــدافاا و  د مســـتويات طموحـــة لـــلأداء والإنتـــاجيـــحديقــوم بت





ظهـر فاعليتـه مـن خـلال اهتمامـه تو  والتفـاوت فـي القـدرات الفرديـة ويتعامـل معهـا علـى هـذا الأسـاس.
يهدف إلى  ر وهو معلم بارع في نفس الوقتتشاإيجابي ديناميكي يشير ويسكما أنه  بالعمل والعاملين.
ويمكـن تلخـيص مـا  1الرقابـة الذاتيـة لـدى الأفـراد. على عتمادلاتحقيق نتائج طيبه من خلال التنسيق وا
 قلناه سبقا حول هذه النظرية في الشكل الآتي:
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بين أساليب القيادة الأكثر فعالية وأساليب القيادة الأقل فعالية في القدرات الفنية والشخصية الرئيسي ويكمن الفرق     
المجموعة من السمات والقدرات الشخصية قد تتشابه وتختلف من قائد التي يتمتع بها القائد الاداري، حيث أن هذه 
 لأخر في نفس الوقت.
فعالية وأن  الإداريةتعتبر أن القيادة هي محور العملية : munitnoC trekeL نموذج ليكرت في القيادة -4
. وترى "رنسيس ليكرت" أن أنجح ينعاملالات تعتمد بشكل رئيسي على أساس الأسلوب المتبع في قيادة نظمالم
في اتخاذ القرار، وا  قامة نظام اتصال فعال نعهم وخلق بيئة تنظيمية  ينعاملالإشراك أسلوب في القيادة هو 
 أربعةتوصلت إلى وجود كما  2تمنحهم فرص اشباع حاجاتهم والشعور بأهميتهم وتحقيق الرضا الوظيفي لهم.
 أنماط أساسية على محور القيادة: 
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 a 2102/40/31 elالهندسة المعمارية،غزة(فلسطين)، الجامعة الاسلامية، كلية الهندسة،قسم ،"القيادة"،، بدون مؤلفFDPوثيقة الكترونية من النوع   
 .51h02
2
 .762محمود سلمان العميان،مرجع سبق ذكره، ص   





توجد ثقة بين الإدارة والعاملين فتتخذ  لابتنفيذه، و  ينعاملالالقرار ويلزم  لالي: يتخذغالمتسلط الاست - أ
 القرارات من أعلى وتكون الرقابة شديدة ويعمل العاملين خوفاا من العقاب 
 و قائدثقة معتدلة بين ال مع وجود بموضوع القرار ثم يقرر بنفسه. ينعاملالالمتسلط النفعي: يحاور  - ب
لتوقعهم  ينعاملالويسمح باتخاذ بعض القرارات البسيطة ويعمل  لقائدوتتخذ القرارات من ا ينعاملال
 .وجود مكافأة أو عقاب
الثقة كبيرة  بأمور القرار ويسمح بمشاركتهم في بعض  جوانب القرار. ينعاملالالاستشاري: يستشير  - ت
ولكن غير كاملة بين الرئيس والمرؤوس وتوضع السياسات العامة في أعلى المستويات ويسمح 
باتخاذ بعض القرارات في ضوء هذه السياسات ويستخدم أسلوب الثواب والعقاب أحياناا لتحفيز 
 .  ينعاملال
لثقة كاملة ومطلقة بين ا في صنع القرار الذي يتخذه بالأغلبية. ينعاملالالجماعي: تتم مشاركة  - ث
فتكون السلطة موزعة والرقابة ذاتية والتحفيز ينتج من الالتزام الذاتي والإحساس ،  ينعاملال و القائد
 الشكل الآتي يوضح نموذج ليكرت التوفيقي.   1.بالمسؤولية









دار وائل للنشر  الطبعة الخامسة، "السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال"، ،سلمان العميان، من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر:
الجامعة الاسلامية، كلية  "القيادة"، ،، بدون مؤلفFDPمن النوع  الإلكترونيةوالوثيقة  .862،762، ص ص 0102والتوزيع، الأردن، سنة 
 .  51h02 a 2102/40/31 elغزة(فلسطين)، قسم الهندسة المعمارية، الهندسة،
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. وثيقة الكترونية من 8،7، ص ص  "نظريات في القيادة الادارية"ليلى هاشم ، . و 19،08بالاعتماد على بلال خلف السكارنة ، مرجع سبق ذكره، ص ص  
 .51h81 a2102/40/41 eL، as.ude.usk.ytlucaf.www،  tPPالنوع 











، يستخدم أسلوب الترغيب والترهيب لتحفيز العاملين يسمح ببعض أعلى  العاملينثقته ب
بداء الرأي، يفوض بعض السلطات ولكن إالاتصالات من الاسفل الى الاعلى ، يسمح ب
  ودقيقة. بمراقبه كثيفة
 
قليله ، يحفز العاملين  العاملينب ، ثقته بمي، قراراته فرديةأوتوقراطي، دكتاتوري، رسم
  ة.تصالاته من الاعلى الى الاسفل أي طريقه القناة الواحداعن طريق التهديد والعقوبة ، 
من أراء المرؤوسين،  ةولكن ليست مطلقه (حذره)، يحاول الاستفاد العاملينللقائد ثقته ب
بيده ،  ةالاتجاهين، القرارات المهم يجابي في تحفيز مرؤوسيه ، يسمح بالاتصال بكلاإ
  منها للعاملين مع المتابعة.وما دونها يخول جزء 
، قراراته لهموأفكارهم، يمنح المكافئات  العاملينكثيرا،ً يتبع أراء  العاملينيثق القائد ب
الاتجاهات، يؤمن بعمل الفريق تأخذ بصوره مشتركة، الاتصالات مفتوحة في جميع 
 الواحد.





أفضل  الجماعي)الأسلوب وسمي كذلك (ب النمط الرابع ( الديمقراطي بالمشاركة ) هاوزملائ "ليكرت" تاعتبر و   
طار من القيم والطموحات والتوقعات والأهداف المشتركة فتكون إفي  عاملينمع اللقائد ا وأن يعملالنماذج في القيادة 
على دراساتهم في جامعة  ابناءا  السلطة موزعة والرقابة ذاتية والتحفيز ينتج من الالتزام الذاتي والإحساس بالمسؤولية.
  ) وذلك للأسباب التالية:ة(ميشيجان الامريكي
 تي تستخدم هذا الأسلوب تكون أكثر كفاءة في تحديد الأهداف وا  نجازها.الأقسام والإدارات ال  - أ
 نتاجية.الإن وا  شراكهم في اتخاذ القرارات ستكون واضحة في زيادة عامليانعكاسات الثقة الممنوحة لل - ب
 وفاعليتها. ةمنظمالمساهمة في زيادة كفاءة ال - ت
 1حقق أقصى حالات النجاح للقادة الإداريين.ت - ث
يمكن القول بخصوص كل ما قدمناه من نظريات و أنماط قيادية لمختلف الباحثين بأنه كلهم قدم وجهة نظره  
من زاوية معينة و في بيئة معينة و لا يمكن الحكم بفعاليتها أو عدم فعاليتها، فما قد يصلح في منظمة معينة 
جودة في بيئة و ظروف مغايرة. لذا موجود في ظروف محددة ليس بالضرورة أن يصلح و ينجح في منظمة مو 
 به الاقتداءتبقى القيادة في الإسلام النموذج الأمثل عند محاولة 
القيادة بمعناها العام في الإسلام هي ذلك السلوك الذي يقوم به شاغل مركز الخلافة القيادة في الإسلام:  -5
اجتماعي فيه نشاط موجه ومؤثر علاوة  أثناء تفاعله مع غيره من أفراد الجماعة فهي عملية سلوكية وهي تفاعل
 على كونه مركزا وقوة.
 ن العقيدة مثل عليا يؤمن بها تنفك عنها لأ مرتبطة ارتباطا وثيقا بالعقيدة الإسلامية لا *2والقيادة في الإسلام        
كلكم (: وسلمل رسول الله صلى الله عليه و قنابعة من  مسؤوليةجلها بماله ونفسه فهي أالإنسان ويضحي من 
وفي هذا المجال يقول عساف: "تقوم القيادة على دعامتين رئيسيتين إحداهما معنوية ). راعي ومسؤول عن رعيته
والأخرى مادية. فالدعامة الأولى تتمثل في العقيدة التي يؤمن بها القائد, والتي ترسم لـه المثل العليا التي يقتدي 
ى لأجله, وتجعله يضحي براحته ومصالحه الخاصة في سبيل مثله بها, وتقوده إلى تحقيق الهدف الذي يسع
وأهدافه. وبالعقيدة يشحن القائد نفوس مساعديه بطاقات روحية تدفعهم إلى مجاراته في البذل والفداء في سبيل 
ئمة الجماعة. أما الدعامة الثانية فهي مختلف الأدوات التي لا بد من توافرها تحت يد القائد, مثل السلطة الملا
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ا الفصل، حيث تعتمد أسس القيادة في الإسلام على مجموعة من المعايير و المبادئ قريبة من مفهوم أخلاقيات القيادة لهذا السبب لم نتطرق إليها في هذ  
 العة المراجع الأتية:سنتطرق إليها في الفصل الثالث من هذا البحث. و لمن يرغب فب التعرف أكثر على القيادة في الإسلام نوجه القارئ الكريم إلى مط
 04h61 a 2102/40/02 eL، TTP، وثيقة الكترونية من النوع ،" القيادة في الإسلام"بدون مؤلف -
 .32، ص .03h91 a 2102/40/81 eL، .CODوثيقة الكترونية من النوع  ،"ثلاثون وصية ووصية لتكون قائدا ناجحا"ثيءأمين بن محمد المدري -





ها يعتمد علي, والأموال التي المادية اتيالإمكانمختلف  وشبكة الاتصالات الفعالة والقوى البشرية اللازمة, و
  1أعمالهم وتستخدم في التجهيز والتدريب.ب للقيام لأفرادا
معين ويمكن القول بأن النظرية التفاعلية هي الأفضل وذلك لأنها تراعي صفات القائد و عناصر الموقف ال    
 عاملين. إذا هذه النظرية أخذت في الاعتبار الجوانب الاجتماعية لعاملينوكذلك تأخذ في الاعتبار ما يحتاجه ال
وحاجاتهم وسمات القائد وبذلك تكون قد اعترفت بصفات القائد ( نظرية السمات) وأخذت في الاعتبار الموقف وما 
وحاجاتهم. إذا يمكن القول بأنها نظرية  عاملينيتطلبه من قرار صائب ( نظرية الموقف )، ومن ثم اهتمت بال
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،بدون COD، وثيقة إلكترونية من النوع modc.omemhawad.wwwرة الدعوية،عساف، "مهارات القيادة وصفات القائد"، المفكأحمد بن عبد المحسن ال  
 02h61à2102/20/20 eLسنة،





 .الفصل الأولخلاصة 
 :يلي يتضح مما سبق عرضه في مجال القيادة والنظريات المفسرة لها عدة أشياء نجملها فيما  
عدداا من  قائد، وطالما أن لكل نعامليوال قائدبين شخص وآخر، علاقة بين ال هي علاقةالإدارية ن القيادة إ   
التأثير في سلوك الأشخاص الذين يعملون  مجموعته، وبالتحديدفي أفراد قائد ، فتتجلى تلك العلاقة بتأثير العاملينال
 . . هذا فيما يخص المبحث  الأولالأهداف المرسومة والمشتركة معه من أجل دفعهم وحفزهم للعمل لتحقيق
 من تخطيط فقطالإدارة لا تقتصر على وظائف القيادة الإدارية وظائف أما في المبحث الثاني فتوصلنا إلى أن    
بالقدرة  بينما تمارس بموجب بموجب السلطة الممنوحة له،  قائدتمارس من قبل الو التي وتنظيم وتوجيه ورقابة، 
 الآخرين، ويتم ذلك عندما يستطيع أن يجعل الأشخاص الذين يعملون معه أنعلى التأثير في التي يتمتع بها القائد 
 فيما بينهم نتيجة اعترافهم بقيادته. يقوموا بمهماتهم وواجباتهم عن طواعية واندفاع وتعاون
 .يالإدار  مما تقدم يتبين أهمية القيادة في كونها تعطي طابعاا جديداا على العمل  
  فشل بعض المشاريع يعود إلى عدم توافر القدرة القيادية فيها، وتدل الدراسات والإحصاءات على أن سبب
  القادة والدراسات، وا  قامة المعاهد المتخصصة لتنمية وا  عدادت الدول بالاهتمام بالأبحاث أبد ولهذا السبب
 . تحقيق أهداف معينة الإداريين، فالقيادة هي القدرة على التأثير في الآخرين وحفزهم في
بالرغم من العديد من الاعتراضات التي أثيرت حول دراسة أما في المبحث الأخير الخاص بالنظريات والمداخل 
القائد  حد شقي القيادة الفعالة يرتبط بنمطأيقلل من أهميتها بأي حال من الأحوال فطالما أن  لاالسمات إلا أن ذلك 
 .النمط جل التعرف على هذاأذاته لذلك فان دراسة السمات تعبر أساسية من 
هذه  القيادية ذاتها وبالرغم من أن عدد القيادة إلى ضرورة وأهمية دراسة المواقففي دراسات الكذلك فقد أشارت 
الباحثين يجب ان يوجه إلى دراسة هذه المواقف حتى يمكن التوصل في النهاية  ، إلا أن تركيزقليلةزال تالدراسات لا
 . العوامل التي يمكن من خلالها التمييز بدقة بين المواقف المختلفة إلى مجموعة
 اتفاق جميع الدراسات ادي، فبالرغم مندراسة القيادة قضية منهجية كبرى تتعلق بمعنى ومكونات النمط القي كما تثير
، إلا أن مكونات كل بعد قد تثير العمال بالإنتاج و تقريبا على وجود بعدين أساسيين للنمط القيادي ،وهما الاهتمام
ي كما عرفنا ذلك في النظرية التوفيقية ومختلف الأبعاد التي أضافها المفكرين العلم قضية كبرى في مجال البحث
 في الفصل الثاني سنعرض مختلف المفاهيم والأبعاد الخاصة بالقائد الإداري، بالإضافةو  .فهمها بدقة أكبرجل أمن 
إلى أن نتوصل إلى تحديد بعض المشاكل التي تعاني منها الدول  إلى مختلف العوامل التي تحدد أسلوبه القيادي



































لا تكتمل الصورة بمجرد التعرف على الأسس النظرية للقيادة الإدارية، وذلك لما للقائد الإداري من تأثيرات على  
 لانتظاموجود القائد شرطا أساسيا  تبرإذ يعفي ضمان بقاء و استمرار حياة المنظمة. مجريات الأمور و دوره المهم 
يعتبر مفتاح  حيثيعود الى قائدها ،  المنظمةلاشك أن نجاح و الأفراد.  فهو النواة التي يلتف حولها الفريق،بنية 
 تحقيق الأهداف. الوصول إلى في لية الملقاة عليهؤو ثقل حجم المسالنجاح لإدارته، أو فريق عمله ويعني ذلك أيضا 
م القائد وأخرى يقو  ،ةمكتسبعناصر ، ومنها ةموروثعناصر هداف يعتمد على عدة عناصر منها : تحقيق الأ و
ببنائها و تعزيزها عن طريق المزايا الموجودة من علاقات و غيرها وذلك بهدف تعزيز دوره القيادي و المحافظة 
ولكن حتى ولو توفرت تلك  دون مراقبة الشركاء والمساهمين له. *عن طريق ما يسمى بنظرية التغريسعلى مكانته 
و في كل أالمرغوبة دون تنمية وتطوير مستمر في جزء بالدرجة  خص ما فإنها لن تكون فعالةالعناصر في ش
تحديد الأهداف، التخطيط للعمل، كيفية  حول الأسئلةمجموعة من لأن يطرح  قائدالبمر يدفـع لأهذا ا ،عناصرها
و مرؤوسيه و زملائه داخل و خارج  رؤسائه، اتخاذ القرار السليم، وخاصة كيفية التعامل مع الابتكارالتجديد و 
والتي تساعده في معالجة المشاكل  ، تنظيم الوقت، السمات المطلوب توفرها ليكون قائد ناجحا وفعالاةالمنظم
، والأهم من كل هذا هو الوصول مشاكلهمومساعدة الآخرين في تجاوز  و مواجهة المواقف والتغلب عليها الإدارية
ن يعتمدوا فقط على منصبهم الرسمي، أ اليوم لهذا السبب لا يمكن لمدراء إلى درجة إقناع الاخرين و كسب رضاهم.
، من أجل قوية، إضافة إلى تنمية روح القيادة الكامنة بداخلهم بل يجب عليهم تكوين مهارات ذاتية ونفوذ و شخصية
فمن  كسب احترام العمال لهم و قبولهم بتأثير شخص معين (القائد) طوعا دون استعمال أية قوة أو ضغط عليهم.
المدراء بين المواصفات القيادية إلى جانب ما يتمتعون به من سلطة قانونية أو الحق الذي يخوله  المهم أن يجمع
قيادات لهم المركز الوظيفي إذا أرادوا لأية منظمة التطور و التقدم في عصر المنافسة وزيادة توقعات الأفراد من ال
لكي يتزود بها جعل من الشخص قائدا فعالا فمن المهم جدا البحث في المقومات التي ت على مختلف المستويات.
استجابة لكل ما  المدراء وحتى لا تفتقر السلطة التي يعطيها المركز الوظيفي لدعامة أساسية و هي مهارة القيادة.
داري و مصادر قوته و اهم السمات التي يتميز بها في المبحث لإمفهوم القائد اذكرناه خصصنا هذا الفصل لمعرفة 
سنتعرف على العوامل التي تؤدي إلى اتباع أسلوب قيادي محدد وبعض القضايا المؤثرة  المبحث الثانيالأول، في 
                                                          
*
معلومات أكثر  يو لمن يرغب فالأخرى.مدة ممكنة بأي طريقة لخدمة مصالحه و مصالح الأطراف  منصبه أطولعبارة عن محاولة القائد للبقاء في   
 عة المقال الآتي: بخصوص نظرية التغريس نوجه القارئ لمطال
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لمبحث الثالث. أما المبحث الرابع على سلوك القائد الإداري، كما سنتعرف على أهم الأساليب الإدارية الحديثة في ا
 ها القيادة الإدارية.الأخير فخصصناه لمعرفة أهم المشاكل و التحديات التي تتعرض ل و
 أساسية حول القائد الإداري.المبحث الأول: مفاهيم  
سنقدم بعض التعاريف المطلب لأول عة مطالب توضيحية لمفهوم القائد الإداري، في من أربيتكون هذا المبحث 
ز بـين نبـين فيـه خصـائص و سـمات القائـد الإداري، كمـا سـنمي المطلـب الثـانيالواردة بخصوص القائـد الإداري، 
في المطلب الثالث، اما فـي المطلـب الرابـع فسـنتعرف علـى مختلـف مصـادر قـوة القائد الرسمي و الغير الرسمي 
 ونفوذ القائد الإداري.
 ومصادر قوة تأثيره.  ريف القائد الإدارياالمطلب الأول: تع 
 تعريف القائد الإداري: -1
بشكل  فرادتنقاد له مجموعة من الأ أو الذي هو الشخص الذي يقود الجماعةالقائد فتسمية التوحي كما 
كذلك  1بالشكل الذي يراه مناسبا.الجماعة  قيادة أفرادطوعي. وهو كذلك الشخص الذي يتمتع بالقدرة على 
ذلك بسب اختلاف وجهات نظر الرواد و المفكرين فكل و  عدة تعاريف لهقدمت الأمر بالنسبة للقائد الإداري 
حين يوجه نشاط الجماعة  ناك من عرفه بأنه:" الفرد الذي يقوم بسلوكات مختلفةفه مختلفة، زاويةعرفه من 
أي  ،العضويةو  القائد لزمام الموقف تملكالسلوك مكونات رئيسية تتمثل في ولهذا  نحو هدف معين."
خاذ أي تحديد سلوك الأفراد أو الجماعة في ات ،التنظيمتخفيف حدة الصراع بين أعضاء الجماعة و 
و التقدير، أي  أي تبادل المعلومات بينه و بين أعضاء الجماعة ،و الاتصال ات و التعبير عن الرأيالقرار 
، أي ان يتحمل والاندماجية 2والإنجاز أي تحديد مستوى الجهد والإنتاجتأييد أو مخالفة أعضاء الجماعة 
وأن يعمل على أساس الفهم  القائد الإداري المسؤولية عند اندماجه مع مجموعة من العمال داخل المنظمة.
، أي أن يعمل و الديناميةللمجموعة أو المنظمة.  الاجتماعيةالكامل للعلاقات الإنسانية في إطار الحياة 
كمكون أساسي من أجل  الاعتبارالقائد بجدية من أجل استمرار تفاعل العناصر المختلفة، وأخذها بعين 
يوجه الجماعة و العمل مع  نأ، أي يجب على القائد وجهالم، و التفاعل الجماعي تفعيل عملية القيادة
بهم وحثهم إلى ما هو أفضل في إطار النمو المهني أو الشخصي و تحقيق  للارتقاءأعضاء الجماعة 
 3عليها. الاتفاقوحسب الأهداف مهما كانت 
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ما،  شيءجاز إنقوم ببناء و تصميم أو  وهناك من اعتبر القائد بأنه الشخص الذي يحدد الهدف و الذي 
بمعنى آخر هو الشخص الذي  1و الدافع إليه. الشيءلذلك فمن الضروري الشعور و الإحساس بأهمية هذا 
يقوم بتشغيل مجموعة من الأفراد و يشرف عليهم بفعالية و هذا لا يتحقق إلا عندما يتوصل الأفراد إلى 
 نتائج تتطابق وأهداف التنظيم.
هداف ألشخص الذي يعمل دائما على تقوية وتدعيم العلاقات و تحقيق كما عرف القائد الإداري بأنه ا 
فهو يعمل على تعديل سلوك الجماعة حتى يزيد من تماسكها من أجل ضمان طاعتهم الجماعة أيضا. 
 2وثقتهم و احترامهم و تعاونهم.
كقائد ويساعدونه في  بأنه الفرد القادر على التأثير في أفراد المنظمة مما يجعلهم يقبلون به و عَرف كذلك 
 3أهدافه و أهداف المنظمة. تحقيق
بأنه:" الشخص الذي يعمل على الوصول إلى تحقيق وعلى ضوء ما سبق يمكن تعريف القائد الإداري   
عن طريق كسب تعاون العاملين  الفريق وأهداف *الشركاء والمساهمين أهداف المنظمة و أهدافه و أهداف
 ."وا  قناعهم بأن تحقيق أهداف التنظيم يعتبر بمثابة تحقيق نجاحا شخصيا لهموتحقيق التجانس بينهم معه 
 .دئقوة تأثير القامصادر -2
حتى يتمكن الشخص من القيام بعملية التأثير على الآخرين يجب أن يتمتع بقوة أو سلطة معينة تميزه عن 
 نقوم بتعريف القوة. ائدلقامصادر قوة ، وقبل التطرق إلى الآخرين
 فريقهدداف المشتركة والمرغوبة للوذلك لتحقيق الأ )التابعين له( فريقائد قدرة تأثيره على سلوك القوة القتعني 
القادة في المنظمات يعتمدون على  وقد أظهرت إحدى الدراسات المشهورة أن إليها.أو الإدارة التي ينتمون 
 :ما يليو تتمثل فيمصادر مختلفة للقيام بدورهم القيادي. 
ومصدرها توقعات الفرد من أن قيامه بعمله على الوجه المطلوب سيعود عليه بمكافأة مادية مكافأة : قوة ال 
 –(الرواتب تحكم في نظام التحفيزقوة الو يتوقف نجاح هذه الوسيلة على مدى  أو معنوية من قبل رئيسه.
 . )الجوائز –الترقيات 
عات الفرد من أن قصوره في تأدية واجباته سيترتب ومصدرها الخوف وهي متصلة بتوق:  )القسر(قوة الإكراه 
ى القائد حين استعمال هذا يتوجب علكما  .عليه نوع من العقاب المادي  أو المعنوي من قبل رئيسه
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(القائد) من خلال هدذا ما تفسره نظرية الوكالة، حيث أصبحت تبنى هدذه الأخيرة على أساس الثقة لمعالجة مشكلات العلاقة بين الأصيل (المساهدمين) و الوكيل 
نه إذا تصرف كل طرف حسب مصلحته الذاتية سيؤدى حتما إلى ااننهيار المنظمة و هدذا ما مشكلة تحمل المخاطر و صنع القرار و المراقبة على الأداء. لأ
 تضمنه أخلاقيات القيادة كما سنوضح ذلك بالتفصيل في الفصل الثالث.





إنهاء  –التأنيب  –على المراقبة والعقاب والجزاء بالنسبة للآخرين مثل (لفت النظر العالية القدرة  المصدر
 .)الخدمة
القوة عن مركز القائد في الهيكل التنظيمي في الإدارة كأن تضع اسم تنتج هذه  ة أو القانونية:القوة الشرعي 
المركز هو مصدرها ). بمعنى أن المشرف  –المدير  –وظيفته على باب المكتب مثل ( المدير العام 
الوظيفة الأعلى ، حيث تمارس ه القوة تنساب من أعلى إلى أسفلوهذ المنظمةالرسمي الذي يحتله الفرد في 
 سلطة قانونية على الوظيفة الأدنى منها.
الخبرات والمعلومات السابقة وكذلك المعرفة و المهارة المكتسبة لدى القائد و وهي القوة التي تأتي من  قوة الخبرة: 
ى فتزيد من قدرته على التصرف والتأثير عل ، بحيث ينفرد بهذه الصفة عن غيرهالتجارب التي يمر بها القائد
 .الآخرين نتيجة للممارسات السابقة
 :(الإعجاب) القوة المرجعية 
ل ى ا   عمتلاكىم سىا  اععاىاب بىم ومحىاولتلم التشىبم ب ى اتمأبالتوحد مع القائد ويقوم على   عاملينشعور ال    
، *كلىي بىكلم مشىابلم للقىوك الكارزميىم بتوايلاتىم  رغبىم م ىم كىي كسىب ر ىا   اعلتزاممرغوب بلا، و بالتالي 
 1وهكا ما ي سر محاولم البعض التشبم بالشخ يا  المشلورك كو لا تملم قوك مراعيم بال سبم للم 
و مـن قائـد لآخـر، ومـن منظمـة  لأخـر سـياقتبقى نسـبية و تختلـف مـن مدى صحة هذه المصادر أن إلى نشير و    
رســـة عمليـــة القيـــادةي وبالتحديـــد كثيـــر مــن البـــاحثين بكيفيــة مماال أثــارت اهتمـــاملأخـــرى كمـــا أن قـــوة هــذه المصـــادر 
. حيــث يعتبــر و المجموعــة التــي يقودهــاأهــداف المنظمــة أجــل تحقيــق قــوة التــي يعتمــد عليهــا القائــد مــن أمصــادر ال
ذا قيمة عن فـرد معـين  الشيءد قادرا على منع ئ، فإذا ما كان القاالبعض أنا قوة المكافأة و قوة الإجبار متشابهتان 
شـيئا مـا لـه تـأثير سـلبي علـى فـرد آخـر، فإنـه يمتلـك قـوة الإجبـار علـى فـرد و قـوة المكافـأة أو كان قادرا على فـرض 
ص كـل المهـارات و الخصـائ مرتبطة بالشـخص نفسـه  ولـيس بالمنصـب ومـن مظاهرهـا هذه قوة التأثيرو  على آخر.
 التي يتميز بها القائد عن غيره و التي سنتعرف إليها في المطلب الموالي.
 : خصائص القائد الإداري.نيالمطلب الثا 
فعند اطلاعنا على بعض المراجع وجدنا أن أغلبية الكتاب يتفقون على مجموعة من الخصائص الواجب توفرها في 
 فيما بينهم سنحاول فيما يلي إدراج البعض منها: الاختلافاتالقائد الإداري مع وجود بعض 
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 وم.نوجه القارئ الكريم إلى المطلب الرابع من المبحث الثالث من الفصل الثالث لمعرفة مزيد من المعلومات بخصوص هدذا المفه  
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 الصفات الشخصية:  -1
 .الأخلاق الحسنةو  و الصدقالسمعة الطيبة والأمانة  . أ
 الهدوء والاتزان في معالجة الأمور والرزانة والتعقل عند اتخاذ القرارات. . ب
 القوة البدنية والسلامة الصحية. . ت
 المرونة وسعة الأفق. . ث
 القدرة على ضبط النفس عند اللزوم. . ج
 المظهر الحسن. . ح
 احترام نفسه واحترام الغير. . خ
 الإيجابية في العمل. . د
 مــن أهــم مفــاتيا الريــادة فــي الســوق، حيــث أن والابتكــارالخلــق ، لأن ن التصــرفالقــدرة علــى الابتكــار وحســ . ذ
القادة الناجحون لديهم قدرة واضحة على الابتكار وتوليد الأفكار والحلولي والقائد شخص مجدد وغير تقليدي 
 ولا ينتظر قرارات الآخرين كثيرًا.
 عاون.أن تتسم علاقاته مع زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه بالكمال والت . ر
 تشمل المهارات والقدرات الفنية التي يمكن تنميتها بالتدريب، وأبرزها ما يأتي: :الصفات الإدارية  -2
 الإلمام الكامل بالعلاقات الإنسانية، وعلاقات العمل. . أ
 ، وتقبل النقد البناء.*غلطاتف الالقدرة على اكتشا . ب
كثير من القادة يتوقعون أن يكونوا صانعي ال،ن ترددالقدرة على اتخاذ القرارات السريعة في المواقف العاجلة دو  . ت
ولية الاختبـارات العسـيرةي ولكـن يكتشـفون أن صـناعة ؤ قرارات ذوي كفاءة عاليـةي وعميقـي التفكيـري ويقبلـون مسـ
فــالقرار هــو القلــب النــابض لهـــا حيــث يتــرجم المــدخلات  القــرار مــن الصــناعات الثقيلــة فــي العمليــة الإداريــة.
القـــادة أن يكـــون لـــديهم مهـــارة الحصـــول علـــى المعلومـــات وتحليلهـــاي ودراســـة  جي ويحتـــاوفوالعلاقـــات والظـــر 
 تها في عبارات معبرة وفي الزمن المناسب.غالمؤشرات وتحديد البدائلي واختيار الحلول المناسبة وصيا
مــات تعــاني المنظ، حيــث الثقــة فــي الــنفس المبنيــة علــى الكفــاءة العاليــة فــي تخصصــه، واكتســاب ثقــة الغيــر . ث
 .الكبيرة من ضعف الأداء وانحدار المعنوياتي نتيجة لانعدام الثقة والاحترام المتبادل بين القادة ومرؤوسهم
 ، وتجنب الاندفاع والتهور.الحزم وسرعة . ج
 الديمقراطية في القيادة وتجنب الاستئثار بالرأي أو السلطة. . ح
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ؤدي إلى تكرار تعتبر حلقة ديمينج للتحسين المستمر من أهدم الطرق المتبعة لتجنب الوقوع في الغلطات لأن عدم التقييم  و الفحص و هدو أحد خطوات حلقة ي  
 مما يعني  وجود عيوب وأخطاء في الخدمات و المنتجات.  الغلطات





 القدرة على خلق الجو الطيب والملائم لحسن سير العمل. . خ
 بة والانتظام حتى يكون قدوة حسنة لمرؤوسيه.المواظ . د
 القدرة على التصرف، ومواجهة المواقف الصعبة. . ذ
و نعني بها قدرة الشخص على تحليل الوضع الراهن  في مواجهة مرؤوسيه لموضوعيةاوتوخي العدالة  . ر
لأن  بمرؤوسيه تحليلا عقلانيا دون تدخل العاطفة. فالقائد الناجا هو الذي يستطيع تحديد القوى التي دفعت
معين. إن قدرته على تجميد العاطفة وتحليل الأمور بموضوعية تمكنه من تفهم أفضل لسلوك  ايسلكوا سلوك
 رشادهم .ا  المرؤوسين وبالتالي توجيههم و 
 1تجنب الأنانية وحب الذات، وا  عطاء الفرصة لمرؤوسيه لإبراز مواهبهم وقدراتهم. . ز
لا تخبـر ، ور والنجاح إذا كان تدخله لحل المشكلات عند الضـرورةالقائد يستطيع مساعدة منظمته على التط . س
وظيفتــه لأن  أبــدًا كيــف ينجــزون الأشــياءي أخبــرهم فقــط مــاذا ينجــزونب وســوف يفاجئونــك ببــراعتهم. عــاملينال
 .الرئيسية ليست حل المشكلات
ن ذلـك يعنـي أنـك تقتـل بعـدم الحمـاس وعـدم التعـاوني لأ عـاملينلا تحـبط أحـلام المـد يـد المسـاعدة للآخـرين:   . ش
 أحلامك وا  مكانية تقدمهم.
لا ب ـــد أن تتطـــابق أخلاقيـــات القائ ـــد الشخصـــية مـــع  ، بمعن ـــى أنـــهمســـتوى ممي ـــز مـــن الأخلاقيـــات الشخصـــية . ص
أخلاقيــات المهنــة التــي يقــوم بهــاي وكثيــر مــن القــادة يصــلون إلــى أعلــى المناصــبي ولكــنهم يســقطون مــن فــوق 
أخلاقهـم الشخصـيةي إن كـل فـرد مسـئول عـن سـلوكهي ولكـن القائـد عروشـهم نتيجـة لحـدوث تصـدع فـي مسـتوى 
 .العاملين معهتقع عليه مسئولية إضافية وهي مسئوليته عن سلوك 
القائد الشجاع هو المستعد لمواجهة المخاطري ليس من أجل المغامرة ولكن بهـدف إنهـاء ، فالتحلي بالشجاعة . ض
الأمـور لأنـه يخافهـا أو يخـاف مـن نتائجهـاي وليسـت هنـاك ن هو الذي يحجـم مـن مجابهـة باوالقائد الج المهمة.
 حلول وسط فإما أن يبدأ في العمل أو يدع خوفه يسيطر عليه.
الأداءي ومـن القـادة النـاجحين لا يهتمـون حسـين القائد الذي يحب عمله يفكر فـي كيفيـة ت، الإخلاص والاجتهاد . ط
والقائـد المخلـص  لعائـد المـادي فـي المرحلـة الثانيـة.بـالنواحي الماديـةي فهـم يـؤدون عملهـم الـذي يحبونـه ويـأتي ا
 والمجتهد غير متشائمي ولا يشكو كثيرًاي حيث أنه ليس لديه وقت لذلك.
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يجــب علــى القائــد أن يكــون قاطعــًا وعــاقًلا فــي نفــس الوقــتي وعليــه أن يعطــي الفرصــة إذ  القــدرة علــى الحســم . ظ
راري وعليـــه أيضـــًا أن يتشـــاور مـــع أهـــل الخبــــرة لنفســـه لأن يســـتمع لأكثـــر مـــن اقتـــراح أو رأي قبـــل أخـــذ القـــ
 ومساعديه والمخلصين له.
ن عقل القائد لا يستطيع التركيز في أكثر مـن شـيء واحـدي والتركيـز فـي عمـل ، لأيضع الهدف نصب عينيه . ع
معين ووضع الهدف محل التنفيذ بصورة دائمة يولد نوعًا من الحماية والمناعة ضد الألـم والتعـب الـذي ينشـأ 
 لعمل.من ا
أنجــا القــادة هــم أولئــك الــذين لا يغلقــون عقــولهم أبــدًاي والــذين يهتمــون ، لأن لــه رؤيــا نافــذة و ذو عقــل مفتــوح . غ
حيث يعمل على الوصـول إلـى أعمـاق  بسماع وجهات نظر جديدةي والذي يتوقون للتعامل مع قضايا جديدة.
التــي يصــعب ذكرهــا ولكــن يمكــن  يــاالموضــوع ويملــك حاســة قويــة تعينــه علــى الوصــول إلــى الخفايــا والخبا
 1كها.ار إد
 أن يكون للقائد   بدولا الحماس.د من التي تزي بمثابة الجرعةالإنجازات ، و تعتبر المستمرالحماس  . ف
 الكثيرة. ضغوطلا تستسلم للشخصية 
فقـطي لقائد الحقيقي لديه حاسة قوية للتفريق بين ما هو مهم وما هو مثير ، فاقدر كبير من الطاقة والنشاط.  . ق
إن التفاهات والمشاكل الصغيرة ذات قوة تدميرية لأن عددها كبير جدًا إذا أعارها القائد المزيد من الاهتمـام. 
لأن هـذا  ترتيـب الأعمـال حسـب أهميتهـايجـب  لـذا ,ملاحظـةإن هـذه الأمـور الصـغيرة والتفاهـات تمـر بـدون 
 .وكلما كانت الفترة أقصر كان ذلك أفضل للاستقرارضروري الأمر 
الحــديث ، التقــارير مثــل كتابــة لقائــد مجموعــة مهــارات الاتصــاليجــب أن يكــون ل القــدرة علــى الاتصــالللديــه  . ك
 .والإنصاتصغاء الإ، والإقناع
يحتـاج القائـد إلـى مقـدرة سـريعة فـي تنظـيم أفكـاره وقـراءة المنشـورات والتعامـل مـع  يـنظم ويـدير الوقـت بكفـاءة . ل
 .ط وعليه أن يقود وقته ويتحكم فيهطيمساعديهي وتوفير الوقت للتفكير والتخ
 الشعور بأهمية الرسالة و تعني الإيمان على القيادة ورغبته في العمل كقائد. . م
 2التضحية، بمعنى أن يضحي القائد برغباته واحتياجاته الشخصية لتحقيق الصالا العام. . ن
الصفات التي ذكرناها سابقا في  و من خلال ما سبق يجب علينا تنبيه القارئ لهذا البحث أنه قد لا تتوفر كل 
كما نشير إلى أنه هناك من  و لكن أثبتت الدراسات وجود البعض منها في سمات القادة الناجحين.واحد  شخص
الكتاب من يفرق بين السمات و الخصائص حيث يعتبر الوزن و الطول و المظهر و النشاط البدني ضمن 
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نة و تحمل المسؤولية و غيرها فتندرج ضمن سمات القائد. نفس خصائص القائد أما الموضوعية و الأخلاق الحس
الإتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية و التنمية "في كتابه  (محمد حسنين العجمي(الأمر بالنسبة للمهارات فيعتبرها 
مي المتميز" الخصائص الواجب توفرها في القائد، أما (عادل زايد) في كتابه "الأداء التنظيخاصية من  "البشرية
ويضم إلى مهارات القيادة بعض الخصائص الأخرى كالقدرة على الإبداع و الذكاء و اللباقة في التحدث  يفرق بينهما
 .والقدرة على الإقناع
لاجتماعية اومما لا شك فيه أن القيادة ليست مجرد علاقة شخصية بين شخصين وا  نما يمتد تأثيرها إلى النظم 
الأخرى التي سنتطرق  الاعتباراتالعمال الذين يعملون معه، وغيرها من يم القائد و قالثقافة و المنظمة كالموجودة في 
 ارتأينا إلى تقسيم خصائص القائد الإداري كما هو موضا في الجدول الآتي:إليها في المبحث الموالي. لذلك 
 ): خصائص القائد الناجح.6الجول رقم (
قة بالسمات الشخصية خصائص متعل خصائص متعلقة بسلوك القائد
 القائد
و البيئة التي  بالسياق متعلقةخصائص 
 يوجد بها القائد
لكل قائد درجة معينة من تحمل 
المسؤولية و التضحية و القدرة 
على الإقناع و الحزم والتعاون 
مع الأخرين، وكذلك بالأمر 
 بالنسبة للذكاء و الإبداع...
نقصد بها الخصائص المادية للقائد 
ة البدنية من حيث المظهر و كاللياق
الطول و الوزن أي الشكل الخارجي. 
الأخلاقيات الشخصية  ويمكن إدراج
 للقائد ضمن هذا الإطار.
كل قائد و درجة قدرته في التكيف مع 
الموقف و تفاعله مع الأحداث سواء كان 
ذلك داخل المنظمة أو في البيئة 
الخارجية، ولهذه الأخيرة دور كبير في 
تعقيد عملية الإتصال و اتخاذ  تسهيل أو
 القرارات و حل الصراعات وغيرها.
 المصدر: من إعداد الطالبة
 القائد الإداري.المطلوبة في مهارات الالمطلب الثالث:  
وتحقيق أهداف الإدارة التـي  العاملينمهارات تساعده على التأثير في سلوك بلا شك أن كل قائد يجب أن يتميز 
الموقـف) فـلا  – عـاملونال –الثلاثـة لعمليـة القيـادة وهـي (القائـد  لعناصـريستطيع القائد تفهم ايعملون فيها، ولكي 
بــد أن يكتســب أربــع مهــارات وذلــك لكــي يبلــو أهــداف العمــل ويرفــع الإنتاجيــة مــن ناحيــة، ويحقــق أهــداف الأفــراد 
ث المواءمة بينه و بـين الفريـق ويرفع درجة رضاهم من ناحية أخرى، و تتمثل هذه المهارات في قدرة القائد بإحدا
 دافعــة لتحقيــق أهــداف الفريــق المحيطــة بهــذا الفريــق بحيــث يجعـل مــن هــذه البيئــة قــوة والبيئــة الخارجيــة والداخليــة
 هي:و 





مــن ناحيــة طبيعــة  وســيهؤ مر وهــي أن يكــون القائــد مجيــدا لعملــه متقنــا إيــاه، ملمــا بأعمــال  :الفنيااةالمهااارات  -1
ارف ـــا لمراحلهـــا وعلاقاتهـــا ومتطلباتهـــا، كـــذلك أن يكـــون بإمكان ـــه اســـتعمال المعلومـــات الأعمـــال التـــي يؤدونهـــا، ع
عتبر قـدرة القائـد علـى حـل مشـاكله كما ت وتحليلها ومدركا وعارفا للطرق والوسائل المتاحة والكفيلة بإنجاز العمل.
تتمثـل  *لمميـزة للمهـارة الفنيـةأهـم الخصـائص ا ومـن .بيـنهموخلـق الثقـة بينـه و  عاملينة التأثير في الر بكفاءة و قد
 بما يلي:
أنهــا أكثــر تحديــدًا مــن المهــارات الأخــرى أي أنــه يمكــن التحقــق مــن توافرهــا لــدى القائــد بســهولة لأنهــا تبــدو  -أ
 واضحة أثناء أدائه لعمله.
خدام أنهـــا تتميـــز بالمعرفـــة الفنيــة العاليـــة والمقــدرة علـــى التحليـــل وعلـــى تبســـيط الإجـــراءات المتبعـــة فـــي اســـت -ب
 الأدوات والوسائل الفنية اللازمة لإنجاز العمل.
 أنها مألوفة أكثر من غيرها لكونها أصبحت مألوفة في الإدارة الحديثة وفي عصر التخصص. -ت
 .بها وتنميتها من المهارات الأخرىهي أسهل في اكتسا -ث
 مشـاكلهملأنها تشـعرهم بالأمـان و تحـل  يعطي المرؤوسون اهتماما كبيرا للمعرفة و الخبرة الفنية الجيدة لقائدهم، 
 1و تطور أداءهم. ويمكن لمن لديه مهارة فنية عالية أن يِؤدي دوره القيادي بشكل جيد.
التعامل  القائدتتعلق المهارات الإنسانية بالطريقة التي يستطيع بها  :الاجتماعيةو  الإنسانية اتالمهار  -2
ويخلصون في العملي ويزيد من قدرتهم على الإنتاج والعطاءي بنجاح مع الآخرين ويجعلهم يتعاونون معهي 
إن المهارات الإنسانية الجيدة  في التعرف على متطلبات العمل. القائدوتتضمن المهارات الإنسانية مدى كفاءة 
تحترم شخصية الآخريني وتدفعهم إلى العمل بحماس وقوة دون قهر أو إجباري وهي التي تستطيع أن تبني 
 ،بينهم الثقة والاحترام المتبادلةمعنوية للمجموعة على أساس قوىي وتحقق لهم الرضا النفسيي وتولد الروح ال
حيث تكتمل مهارة القائد الإداري حين تتوفر لديه القدرة على  أسرة واحدة متحابة متعاطفة.كوتوحد بينهم جميعا 
 ارجها. التعامل و التفاعل من العاملين و غيرهم سواء داخل المنظمة أو خ
، والقائد بطبعه شخص محفز و لديه بواعث العلاقات والاتصال والتحفيزفتتمثل في  الاجتماعيةأما المهارات 
وهو يفهم جيدا ضرورة التحفيز و قوته، لذا فهو يتصرف على أساس مجهودات كل  الانطلاقداخلية للتحرك و 
رد و بما يخدم الأهداف المشتركة. كما شخص على حدى داخل الفريق و يعرف كيفية استغلالها بشكل منف
 2الصحيا". الشيءالناس وهم يعلمون  جيء" بلانكارد) في كتابه (مدير الدقيقة الواحدة): يقول (كينث
                                                          
*
 نشير إان أن المهارات المذكورة أعلاه تبقى نسبية و بدرجات مختلفة من قائد لأخر.  
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 .293،193، ص ص 7002بدون طبعة، دار زهدران للنشر و التوزيع، عمان، سنة  ة المعاصرة"،الإدارعمر وصفي عقيلي،" 
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وهي أن ينظر القائد للمنظمة على أساس  هناك من يدرجها ضمن المهارات الإداريةو  التنظيمية: اتالمهار  -3
وأنظمتها وخططها، ويجيد أعمال السلطة والصلاحيات، وكذا تنظيم العمل  أنها نظام متكامل، ويفهم أهدافها
وتعني كذلك قدرة القائد على رؤية التنظيم يدرك جميع اللوائا والأنظمة. و *وتوزيع الواجبات وتنسيق الجهود
بقية أجزائه  الذي يقودهي وفهمه للترابط بين أجزائه ونشاطاته وأثر التغيرات التي قد تحدث في أي جزء منه على
بحيث  ،ككل بالمجتمع الذي يعمل فيه نظمةوعلاقة الم بالمنظمةوقدرته على تصور وفهم علاقات الموظف 
أن  يومن الضرور تساعده هذه المهارات في تكوين فرق عمل متجانسة وفعالة من خلال تكامل التخصصات، 
والإبداع والقدرة على  و التنظيم التخطيطكالتفكير و خصائص مهنية تمثل جوهر العمل الإداريي  القائديمتلك 
 ولكن تحتل مهارة إدارة الأداء مرتبة متفوقة في هيكل المهارات القيادية للقائد الإداري.  التصور.
و إدراك المواقف وهي أن يتمتع القائد بالقدرة على الدراسة والتحليل والاستنتاج بالمقارنة،  المهارة الفكرية: -4
، وكذا أفكار تغير المنظمة وتطويرها حسب العاملينة والاستعداد الذهني لتقبل أفكار لمروناوكذلك تعني 
و تساعد المهارة الفكرية في تقدير المواقف و اختيار الحلول المناسبة ورصد  متطلبات العصر والظروف.
ل و الكشف عن المتغيرات و استثمار المعلومات المتاحة وتوظيفها لدعم اتخاذ القرارات بعد تشخيص المشاك
و إعداد الخطط وحشد  الاستراتيجياتأسبابها. كما يحتاج القائد الإداري إلى المهارات الفكرية من أجل بناء 
 1الجهود و الموارد لتنفيذها بكفاءة.
بأن المهارات الأساسية الواجب الإدارية الحديثة"، يرى  والاتجاهاتأما (محمد محمد إبراهيم) في كتابه "المدير   
 ميتها في القادة تتمثل في:تن
، و بهذا يكون لعاملينالبعض من سلطاته و اختصاصاته لبمنا  قيام القائد *و يقصد بالتفويض : التفويض -1
. إن بتحقيق الأهداف الالتزامقد أشركهم في إنجاز أهداف المنظمة، ومن ثم يمكنه الشعور بالرقابة الذاتية و 
و الإنجاز و احترام الذات مما يجعلهم يكرسون إمكانياتهم و طاقاتهم  نتماءالاالتفويض ينمي في الأفراد حاجات 
 .نحو تحقيق الأهداف المنوطة بهم
ن يتمتع القائد بالقدرة على رؤية الموقف ككل و التنبؤ بالتغيرات الوشيكة الحدوث أيجب : سرعة البديهية -2
 الاستفادةجديدة و كذا ئد من اكتشاف مزايا تنافسية والقدرة على تحمل المخاطر. حيث أن هذه المهارة تمكن القا
 من نقاط القوة التي تتمتع بها المنظمة.
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 بعنى توجيه العمال بطاقاتهم المختلفة نحو اتجاه واحد.  
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 .352، ص 8002ر و التوزيع، عمان، سنة ، الطبعة الأولى، دار الراية للنش"المفاهيم الإدارية الحديثة"بشار يزيد الوليد،  
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سيه حسب يعتبر التفويض بمثابة أحد خصائص القائد الفعال في حالة استعمله بطريقة تؤدي إلى تحقيق الأهدداف، بحيث يفوض جزءا من سلطاته إلى مرؤو 
 القدرات التي يتميز بها كل فرد.





و العمل و تعني القدرة على إدراك نواحي القوة و الضعف في شخصية كل فرد القدرة على فهم الذات:  -3
مهارة كذلك الثقة في على معالجة جوانب الضعف واستغلال جوانب القوة في مختلف المواقف. و تتضمن هذه ال
 النفس و الطموح و النظرة الإيجابية للأمور.
ويقصد بها ضرورة تمتع القائد بالقدرة على تصور المواقف و إيجاد أفضل السبل لحل القدرة على التخيل:  -4
 المشكلات.
و قيم *التنظيمية بين القيم  الانسجامو تتمثل في القدرة على تحقيق درة على تحقيق التوافق بين القيم: الق -5
 1الأفراد.
 الإداري المستوى باختلاف تختلفحيث  السابقة المهارات من لكل نسبية الأهمية أنالإشارة إلى  يمكن عامة وبصفة
 المهارات أهمية تزداد حين في المنظمة، الإدارية العليا فيات المستويالفكرية في  المهارات أهمية زدادو ت للقائد
 بنفس توافرها يجب الإنسانية المهارة أن إلا التنفيذية، الإدارة وهو الأدنى الإداري المستوى من اقتربنا كلما الفنية
 يحقق وبما العاملين مع والتفاهم التفاعل على القدرة عن تعبر حيث التنظيم، في الإدارية المستويات جميع في القدر
 الفاعلية من عالية بدرجة التنظيم أهداف يقوتحق إنجاز على  قدرة أكثر يكون الذي المشترك الجماعي العمل
 ويمكن تلخيص ما ذكرناه سابقا في الشكل الموالي: والكفاءة.






 المصدر: من إعداد الطالبة
 وضحة فيالمهارات المتندرج ضمن ن أفيمكن  فهي صفات أكثر من كونها مهارات، الأخرى أما بالنسبة للمهارات
 ).01الشكل رقم (
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 من هدذا الفصل كأحد العوامل المؤثرة في سلوك القائد الإداري. 19فصيل في الصفحة سنشير إلى كل من القيم التنظيمية و القيم الشخصية بالت 
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 .و مهام كل منهما : القائد الرسمي و الغير رسميالمطلب الرابع 
نشير في البداية إلى أن كل من القيادة الرسمية و القيادة الغير رسمية موجدة في المنظمة، و لكن تتمكن القيادة 
ء القادة يعتبرون قادة بحكم فهؤلا قانونمن طرف ال االرسمية من ممارسة وظائفها من خلال السلطة الممنوحة له
الرسمية فيلاحظ وجودها من خلال ممارسة بعض القادة عملية التأثير على غير مراكزهم الرسمية. أما القيادة 
،  الاحترامأفراد الجماعة من خلال مهارات و قدرات خاصة تفي باحتياجات و إمكانات الأفراد كقوة الشخصية 
 لمطلب الموالي.الثقة والخبرة كما سنوضا ذلك في ا
يقوم القائد الرسمي بتوجيه العمال وا  صدار الأوامر لهم  :pihsredaeL lemroFالقيادة الرسمية  -1
وواتخاذ الإجراءات التي من شأنها أن تؤثر في سلوكهم أثناء العمل من خلال السلطة التي يخولها له المنصب. 
م تعينه من أجل الخدمة في مركز رسمي مثل ويعرف (وليام سكوت) القائد الرسمي بأنه الشخص الذي يت
ن يعمل على أدارة ، المدير العام، رئيس القسم و غيرهم). و من شأن القائد الرسمي كذلك إرئيس مجلس (
و ليس في اتجاه واحد لتحقيق أهداف المنظمة. و كل هذا  الاتجاهينفي  الاتصالتنمية روح التعاون و توثيق 
لعماله وا  شراكهم في اتخاذ القرارات و حل مشاكلهم قبل تفاقمها و معاملة الجميع يتحقق من خلال دعم القائد 
 1الرسمية داخل التنظيم الرسمي. القيادةبالعدل. إذن نجد وظيفة 
لكل ما ذكرناه سابقا بخصوص القيادة الرسمية قام علماء الإدارة بتقسيم القيادات الرسمية إلى ثلاث  استنادا
تنظيمي وهي القيادة العليا و الوسطى و التنفيذية، إلا أن السلطة تكون تنازلية بالتدريج مستويات في الهيكل ال
على طول الهيكل التنظيمي من القمة إلى القاعدة. وتختلف مهام القائد الرسمي في كل المستويات، حيث تتولى 
هداف الرئيسية تيجية التي تحقق الأالقيادة الإدارية العليا ممارسة النشاطات الأساسية و اتخاذ القرارات الاسترا
نجاز مهامها تتاح لها سلطات واسعة و في نفس الوقت تتحمل مسؤولية إنجاز المهام التي للمنظمة ومن أجل إ
يفرضها عليها المركز القيادي و أفضل مثال على ذلك المدير في المنظمة. أما القيادات في الإدارية الوسطى 
ا و مديري الإدارات العامة فهم يتولون وحدات إدارية صغيرة الحجم و مهمتهم و المتمثلون في مديري المصال
. و يطلق على قادة هذا عاملينتقتصر فقط على الإشراف و الملاحظة المباشرة على عدد محدود من ال
تنفيذية و مشرفي الخط الأول. و يعتبر بناء العلاقات السليمة بين الوحدات الالمستوى باسم الرؤساء المباشرين أ
ت التي تواجه القائد الرسمي كما أن الفصل بين لاهم المشكأو الوحدات الاستشارية  داخل المنظمة من بين 
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المهام التي يؤديها كل منهما و المواءمة بين هذه المهام بالشكل الذي يساعد القائد الرسمي في كل المستويات 
 1وع اهتمام علماء الإدارة إلى غاية اليوم.من القيام بعمله و بنجاح، و لاتزال هذه المشكلة موض
 : pihsredaeL lemrofnIرسمية الغير القيادة  -2
يبرز القائد غير الرسمي نتيجة للمكانة التي يحظى بها بين أعضاء المجموعة التي يعمل معها حيث ينتمي هذا 
فرد معين دون الآخرين، فهي  لتوجيه عاملينالنوع من العلاقات إلى التنظيم غير الرسمي، فينتج عن قبول ال
عبارة عن امتياز أكثر من كونها حقا لأنها سلطة ممنوحة للقائد عن الرضا من طرف أفراد الجماعة و ليست 
 مفوضة من مستوى أعلى. 
همية القائد غير الرسمي في المنظمة من خلال الدور الإيجابي و لتأثير الذي يمارسه القائد الغير أو تتمثل 
وجيه الأفراد و ضبط نشاطهم معتمدا في ذلك على الاستقرار و الأمن الذي يخلقه في أنفس الرسمي في ت
مجموعته عن طريق إشباعه لاحتياجاتهم و تحقيق مصالحهم و أهدافهم و حل مشاكلهم التي قد لا تتمكن 
يلي:" هو الشخص ومن خلال ما ذكرنها بشأن القائد غير الرسمي يمكن تعريفه بما  2القيادة الرسمية من حلها.
الذي يعمل داخل الجماعة و يمارس دورا قياديا دون أن يكون له منصب رسمي و يتم اختيار القائد الغير 
 الرسمي بناء على قرار الجماعة لأنهم يعتقدون بأنه الشخص الذي يمتلك مهارات و خبرات تؤهله للقيام بذلك." 
ميزات التي يتصف بها و التي تجعلهم يقبلون بأوامره كما أنهم يرون بأنه الشخص الذي يساعدهم بفضل الم
 وينفذونها. كما قد يكون للقادة تأثير سلبي على أفراد المجموعة كونهم مقتنعون بكل ما يقوم به. 
هناك عدة عوامل ساعدة على ظهور القيادات الغير رسمية في المنظمات وهذا حسب اختلاف المواقف 
 والظروف و من بينها:
و أساليب العمل  الاتصالمة القيادات الرسمية داخل المنظمة بسبب عدم قدرتهم على تفعيل عملية عدم سلا -أ
عن زملائهم في العمل. كل هذه الأسباب من مما شأنها ان  تؤدي إلى دخول الأفراد في  انعزالهممما يسبب 
 تجمعات غير رسمية.
 ور القيادة الغير رسمية.القيود السياسية الموجودة في المجتمع قد تؤدي إلى ظه -ب
انقسام أفراد المنظمة إلى أفراد يبحثون عن القيادة الرسمية، و تشكل فرق أخرى تبحث عن القيادة الغير  -ت
 3رسمية و تؤثر على المنظمة بطريقة غير رسمية.
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 علىأثير قدرة في التمن  ، بما لهمالمنظمات الرسميةفي  أن يبرز بعض الأفراد كقادة يمكننشير إلى أنه   
وتختاره لقيادتها ، دون أن يمنا أو يعين في  ، حيث تستقبله الجماعة وتثق به، نتيجة مؤهلاتهم الكثيرةالغير
 )المديرالقائد الرسمي (أما  الرسمية،يظهر في التجمعات غير كما يمكن له أن مركز أو منصب إداري رسمي. 
جود النوعين معا داخل المنظمات لأن كل منها يكمل و و نحن نطما إلى  .الرسمية فلا يظهر إلا في المنظمات
ولا  *الآخر أو على الأقل يحاول القادة الرسميون (المدراء) أن يكتسبوا البعض من صفات القادة الغير رسميون
بخصوص القائد الرسمي والقائد  قدمناه الشكل الموالي يلخص مايعتمدون فقط على قوة تأثير منصبهم الرسمي. 
 ي.رسمالغير 
 رسمي.الالقائد الرسمي و القائد غير ): 11الشكل رقم(
 
 . المصدر: من إعداد الطالبة
يمكن للقادة الرسميون (المدراء) أن يكونوا قادة في نفس الوقـت إذا مـا تـوفرت  همن خلال الشكل أعلاه يتوضا لنا أن
 ليهم مناصبهم الإدارية.خصائص القادة ولا يمارسون قوة التأثير بحكم السلطة التي تخولها إلديهم 
 .المهام الرسمية للقائد الإداري -3
يقـــول أفلاطـــون بخصـــوص التخطـــيط أن "البدايـــة هـــي أهـــم جـــزء فـــي العمـــل" و توصـــلت الأبحـــاث كـــذلك فـــي هـــذا 
فقـط مـن وقـتهم فـي تنفيـذ الخطـط. ربمـا توجـد  %02مـن وقـتهم فـي التخطـيط و  %08الخصوص ان القادة يقضون 
جـل ضــمان نجـاح الخطــط و تحقيـق النتــائج ألنســب و لكـن القـادة يهتمــون كثيـرا بــالتخطيط مـن هنـا مبالغـة فــي هـذه ا
للصدفة أو الحظ فهم يقومون بالتحليـل و البحـث و الاستفسـار قبـل البـدء بالعمـل.   شيءالمرجوة. فلا يترك القادة أي 
سماء) فالقائد يعرف و يتفهم دائما قيمـة كذلك الأمر بالنسبة للتنظيم حيث يقول (ماثور):"إن التنظيم هو أول أوامر ال
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قرار الجماعة  هدو الفرد الذي يعمل مع مجموعة من الأفراد و يمارس أعمال قيادية دون أن يكون له منصب رسمي و يتم اختيار القائد غير الرسمي بناء على 
 لأنهم يعتقدون أن هدذا الشخص يمتلك مهارات و خبرات تؤهدله للقيام بذلك.





التنظيم ليس فقط في المحافظة على الوقت و المال و الجهد و لكن في تحقيق أفضل النتائج، فنجد لدى القائد نظام 
لحفـظ الملفـات يمتـاز بالدقـة و الحداثـة و يعمـل فـي محـيط مـنظم و مرتـب و لا يباشـر بعمـل جديـد قبـل الانتهـاء مـن 
ن يـروا أشـياء لا أ يسـتطيعونم به. كما نجد أن القادة العظماء يتمتعون بحاسة ممتازة في عملهم فهم العمل الذي يقو 
يراها ولا يفهمها الآخرون، كما أن لديهم أفكار نيرة و مبدعة تظهر نتائجهـا مـع الوقـت و هـذا مـا يكتشـفونه المقربـون 
 1ف.منهم و يتفهموا لماذا يرى القائد الأشياء بهذا الشكل المختل
وحثهم المنظمة هدف لعمل و توجيه الجميع للسير نحو إضافة إلى التخطيط و التنظيم ، يعتبر التنسيق بين أطرف ا
القائـد أن يقـوم بتـذليل العقبـات  على تقديم أعلى مستوى من الأداء وغيرهـا مـن الأنشـطة و الأعمـال التـي تتطلـب مـن
 الأفقيـة و العموديـة الاتجاهـاتفعالـة فـي كـل  اتصـالشـبكة  كمـا يتطلـب منـه تشـكيلالتـي تقـف كعـائق أمـام التنسـيق 
وتحفيــزهم لتشــكيل فريــق عمــل متعــاون و متكامــل، وهــذا يتحقــق عــن طريــق قيــام القائــد بنقــل الأفكــار و المعلومــات 
و اســتمرار العديــد مــن ليســود التفــاهم فــي اجــواء العمــل. و يعــود نجــاح  علــى مجريــات الأمــور الاطــلاعوالقــرارات و 
بحيث تعتبر هذه الأخيرة كوسيلة للثواب و العقاب و أداة التي يقوم بها القائد  المتابعة و الإشرافال إلى مهمة الأعم
الخامـل  مما يمكنه من تحفيز الفـرد و التقويم، كما تساعد القائد على اكتشاف الطاقات الكامنة لدى الأفراد للإصلاح
 عن المتابعة المستمرة للقائد على عماله. و غيرها من الفوائد التي تنتج و مكافأة النشيط
 .الرسمية للقائد الإداري غير المهام -4
 همية عن المهام الرسمية، ولها دور كبير في تحقيق أهداف المنظمة، ولكنهـاغير رسمية من حيث الألا َتِقُل المهام 
 ، و تتمثل في:عاملينتعتمد بشكل كبير على أسلوب القائد أثناء التعامل مع ال
بحيــث تجمــع بـين أفــراد الجماعــة الاهتمـام بالجماعــات الغيـر رســمية: تتكــون بشـكل طبيعــي و اختيـاري  . أ
لة الاسـتفادة مـن هـذه مصالا مشتركة و ميول و انتماءات متشابهة. و يتوجب على القادة في هذه الحا
علـى  قامـة اتصـالات معهـم و ذلـك بهـدف التعـرفالتقـرب مـنهم و إ عن طريـق رسميةالير غالجماعات 
 هداف المنظمة.أو محولة إيجاد حلول لها و الاستفادة من أفكارهم التي تخدم مشاكلهم 
الاتصال بمختلف الجماعات داخل المنظمة: و يقصـد بهـا التقليـل مـن الطـابع الرسـمي الـذي يـربط بـين  . ب
و يبعـد عـنهم  القائد و عماله مما يجعله متفهما أكثرا لمطالبهم، و بالتـالي يحتـويهم أكثـر نفسـيا و فكريـا
كـل مـا يضـايقهم، ممـا يسـهل عليـه إقنـاعهم بوجهـة نظـره وشـرحها لهـم و بالتـالي يبعـد عـنهم التحلـيلات 
. و بهذا يكـون ضـمن انسـجام ووحـدة هـذا الفريـق و تقليـل حـدوث الخـلاف و الصـراع البعيدة عن الواقع
 فيما بينهم.
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عمــال و القــادة، بحيــث أصــبحت القيــادة المشــاركة: و تتحقــق عــن طريــق إقامــة العلاقــات الطبيــة بــين ال . ت
، لأن مشـاركة بالمشاركة واقع مفروض علـى كـل المنظمـات التـي تريـد الوصـول إلـى الريـادة فـي السـوق
 العمال لقائدهم ينمي روابط الثقة بين الجميع مما يساعد على خلق جو تسوده الراحة و الطمأنينة.
سـتماع ادة أن إشراك العـاملين فـي اتخـاذ القـرارات والايظن بعض القإشراك العاملين في اتخاذ القرارات:  . ث
لوجهـات نظـرهم يقلـل مـن شـأنه، فيمـا أثبتـت الـروح الجماعيـة عكـس ذلـك إذ تمـنا القائـد قـوة فـوق القـوة 
الذي يناله من قبل جميع العاملين في المنظمة. و يعتبـر التي يتمتع بها إضافة إلى الاحترام و التقدير 
 نجاح و تماسك المنظمات الرائدة. هذا الأسلوب من أسرار
درجة الاهتمام و الرعايـة الـذي يبليـه القائـد اتجـاه القـيم و المثـل الإنسـانية و الأخلاقيـة فـي سـلوكاته مـع  . ج
الاحتـذاء  فـي المنظمـةجميع مـن  يحاولالغير، من شأن هذه الصفات النبيلة ان تجعل منه قدوة حسنة 
 أو العكس. بها و تقمص شخصيتها
عــراف و معالجــة المشــاكل و الصــراعات فــي إطــار الأبــط الهــداف العامــة بأهــداف المجتمــع محاولــة ر  . ح
ن يكون مطلعـا علـى السياسـة العامـة للدولـة وتفاعـل مـع مختلـف الاتجاهـات أالعامة، مما يتوجب عليه 
السياســية بحكمــة، مــن أجــل التوفيــق بــين الضــغوط العامــة و اتجاهــات المجتمــع و نشــاط المنظمــة مــع 
 1الأولوية للصالا العام.تقديم 
ه لا يمكــن للقائــد أن يكتفــي بالمهــام الرســمية أثنــاء قيامــه بوظائفــه، فــالتخطيط و التنظــيم أنــيمكــن للقــارئ أن يســتنتج  
هداف المنظمة، بل لا بد لـه أن يسـتعين بالمهـام الغيـر أوالتنسيق و المراقبة و الإشراف فقط لا تكفي لضمان تحقيق 
حل مشـاكلهم ممـا يقلـل مـن حـدوث النزاعـات احتوائهم و منهم أكثر و  الاقترابجل أق عمله من رسمية في قيادته لفري
تحقيق الأهداف المسطرة. أما تفعيل عمليـة الاتصـالات بـين العمـال و إشـراكهم عدم التأخر عن فيما بينهم و بالتالي 
مفــاتيا نجــاح العديــد مــن مثابــة و الشخصــية فيعتبــر ب الأخلاقيــةفــي اتخــاذ القــرارات و بالخصــوص مراعــات قــيمهم 
 المنظمات الرائدة في الدول المتقدمة.
 القائد. سلوك فيالعوامل المؤثرة : المبحث الثاني 
أخـرى ، وامـل المـؤثرة علـى أسـلوب القائـدتتضـمن فـي مجملهـا العفـي هـذا المبحـث سـنتطرق إلـى أربعـة مطالـب  
فـــي المطلـــب الأول مـــل التـــي تخـــص القائـــد واع، و أخـــرى تخـــص الموقـــف و البيئـــة سنوضـــا العـــاملينتخـــص ال
 سنوضـا العلاقـة بـين القائـد و جماعـة و المطلـب الثـانيفـي  وامـل التـي تخـص جماعـة العمـلسنتعرف على الع
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القائــد ســلوك ســنبحث فــي بعــض القضــايا التــي تــؤثر علــى  الثالــث. أمــا فــي المبحــث الرابــعالعمــل فــي المطلــب 
 يم.الإداري كالثقافة و الق
 خاصة بالقائد.العوامل الل: المطلب الأو 
. في العوامل الخاصة بالقائد الإداري سنوضا الفرق بين مفهوم سلوك القائد و مفهـوم أسـلوب القائـدقبل الغوص 
إلـى التصـرفات  السالوكسـلوك و مصـطلا الأسـلوب، حيـث يشـير ميز (فيـدلر) بحـرص و عنايـة بـين مصـطلا ال
حيث يقدم اقتراحـات و يضـع الحلـول المناسـبة مـن أجـل ضـمان  املينعالمحددة للقائد أثناء توجيهه لأداء عمل ال
لشخصـية و فـي المقابـل يشـير الأسـلوب إلـى التركيبـة الخفيـة  إتمام الأنشطة المكلفون بها مختلف أفراد المنظمة.
. القائد و هذا ما يميز ميله إلى تبني أسلوب معين و إلى تصرفه بتحفز في مواقف معينـة مقارنـة بمواقـف أخـرى
ب ـــين ال ـــدافع المحفـــز لهـــذه ل ـــنفس الشـــخص (القائ ـــد) ســـلوكيات مختلفـــة حســـب كـــل موقـــف كمـــا ب ـــين (في ـــدلر) أن 
 1واحد. السلوكات قد يكون سبب
سلوكيات تختلـف مـن ظـرف إلـى قد ينتج عنها عدة  ومنه يمكن القول أن أسلوب القائد عبارة عن صفة شخصية
 المكتسـبة و المورثـة قـد يكـون لهـا تـأثير كـذلك علـى سـلوكه القيـادين خلفيـة القائـد العلميـة و الثقافيـة أكمـا  أخر.
التـي تطرقنـا إليهـا سـابقا فـي نظريـات القيـادة أن هنـاك  حيـث أثبـت ذلـك كـل مـن دراسـات (أوهـايو) و (ميتشـجان)
لعمـال يولي اهتماما أكبر بالعمل و الإنتاج و النـوع الثـاني يميـل إلـى تقـدر انوعين من سلوك القادة، النوع الأول 
، و هناك درجات بين ذلك من سلوك القادة كما وضا ذلك (روبـرت بليـك) و (جـون موتـون) فـي بهم الاهتمامو 
 نظرية الشبكة الإدارية.
 للعـاملين وتختلـف هـذه الأخيـرة مـن منظمـة إلـى أخـرى. و بمجموعـة مـن العوامـل و المتغيـرات القائـد ويتأثر يؤثر 
للفــرد الــذي يحتــل موقــع القائــد فــي المنظمــة مــن خــلال إعجــابهم بــه  ســلوك معــين، حيــث ينبــع اختيــارهم كــذلك
وبــالقرارات التــي يتخــذها أي أنــه يــتم اختيــار نمطــا معــين مــن الســلوك القيــادي ينســجم مــع ســلوك القــائمين بعمليــة 
 الإختيار، لهذا نجد نوعا من التماثل من حيث الأنماط القيادية في المنظمة الواحدة.
ر سلوك القائد ما إن يتولى منصبه القيادي، فكثيرا من الأحيان ينظر إلى القائد على أنه و أحيانا أخرى يتغي 
متغير مستقل يتم توجيهه و اختياره حسب قناعة إدارة المنظمة. ومن جهة اخرى القائد فرد من المجتمع له 
للقادة في بعض  ، لذلك نجدعاملينو عليه ضغوط تقيد سلوكه بما يتفق مع توقعات ال الاجتماعيأسلوبه 
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سيطرة ضئيلة على المنظمة ككل، فغالبا ما يجد هؤلاء القادة أنفسهم في وسط معد سلفا و عليه  المنظمات
 العمل وفق معايير ثابتة لا يمكنه تجاوزها.
خارجة عن سيطرة القائد الإداري، كالظروف الخاصة  العاملينو نجد كذلك عوامل أخرى تأثر على سلوك 
تأثير محدود بخصوص جوانب قوة و ضعف  بمنافسيها وللقائدمكانة المنظمة في السوق مقارنة  ، فقوةةبالمنظم
المنظمة وخاصة تلك التي تتواصل لفترات طويلة نسبيا. هذا إضافة إلى الظروف البيئية التي لا يملك أحد 
ات المحيطة بالمنظمة السيطرة عليها، فنجد بعض القادة يحاولون تطبيق معارفهم بهدف السيطرة على المتغير 
ومساحة السيطرة هي التي تميز بين البعض عن البعض الأخر. إضافة إلى ذلك حرص القائد على إنجاز 
 1المهام المطلوبة و في المحافظة على العلاقات بين العمال وهذا ما يميز القائد الناجا عن القائد العادي.
من شأنها أن تؤثر على سلوك القائد و على علاقته  يمكن إضافة عوامل أخرىزيادة على ما ذكرناه سابقا 
 فقد نجد مثلا: العاملينب
و قبل توضيا ذلك سنقوم بتعريف الثقة. تتمثل الثقة في أصبا وجود الثقة قضية في غاية الأهمية الثقة:  -1
، التوقع الإجابي بأن الشخص الأخر لن يحاول انتهاز الفرص من خلال الكلمات، والأفعال أو القرارات
 وتتكون هذه الأخيرة من خلال المعرفة و التعود على الشخص لفترة زمنية معينة.
 الانفتاح، الجدارة، الثبات، الولاء، الاستقامةو تبين الدراسات الحديثة وجود خمسة أبعاد للثقة تتمثل في: 
 كما هي مبينة في الشكل الاتي:
 ): أبعاد الثقة.21لشكل رقم (ا




 اد الطالبةالمصدر: من إعد
، لأن الصدق و الأمانة و الأمانة، و هي أهم عنصر في الأبعاد الخمسة للثقةإلى الصدق  الاستقامةتشير 
 فلا معنى للأبعاد الأخرى. الاستقامةيقدر الثقة الموجودة بين شخص و أخر، و في حالة عدم وجود 
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 الاعتمادلشخص أو  الاستماعفلا يمكن  ،العاملينبناء العلاقات مع  المهارات فيتتضمن الجدارة المعارف و 
 .عليه دون الإيمان بقدراته
الثبات يتمثل في التوقع و التحكم الجيد في الأخرين و التعامل معهم في مختلف المواقف. و يعتبر عدم 
 هم الأمور التي تقلص درجة الثقة.أالتوافق بين القول و الفعل من 
، و يزيد الولاء من درجة الثقة في قيام الفرد بعدم العاملين و إنقاذ أما الولاء فيشير إلى الرغبة في حماية 
 انتهاز الفرص ضد الطرف الأخر.
 .أما البعد الأخير فيشير إلى درجة انفتاح الفرد و إفصاحه للحقيقة و يمكن تسميته كذلك بالشفافية
للقائد متعلقة بدرجة ثقتهم به،  ينالعاملو يمكن تلخيص أهمية الثقة بالنسبة للقائد في كون أن درجة انصياع  
وبأنه لن يتعدى على حقوقهم و لن يستغلهم، فمن غير الممكن أن يتبع الأفراد القائد الغير أمين. و تعتمد فعالية 
على القدرة على كسب ثقة المرؤوسين لأنها الضمان الوحيد للمنظمات المعاصرة عند حاجتها القيادة و الإدارة 
يادة  استخدام العاملين المؤقتين. كما أنه في أو ز  مختلفة في المنظمة أو إعادة التصميمإدخال تعديلات  إلى
لإرشادهم ودلهم الأوقات الصعبة و الغير المستقرة يرجع الأفراد إلى العلاقات الشخصية فيما بينهم و بين قائدهم 
و في المقابل يقوم القائد بتفويض  بقائدهم. العاملينعلى الحل المناسب، و تعتمد هذه العلاقة على درجة ثقة 
 1البعض من مهامه إلى فرد معين أو مجموعة من الأفراد الذين يعملون معه حسب درجة ثقته به أو بهم.
التي يجب على القائد أن تطرق (محمد قاسم القريوتي) في كتابه "سلوك المنظمة" إلى مجموعة من العوامل 
 و تتمثل في: يفته القياديةأثناء قيامه بوظ الاعتباريأخذها بعين 
 عمومــا، بيئــة العمــل و بيئــة المنظمــة هــايقصــد بو للظــروف البيئيــة تــأثير علــى ســلوك القائــد الظااروف البيئيااة:  -2
بصـفة خاصـة، حيـث تلعـب هـذه العوامـل دورا كبيـرا فـي اتبـاع و التقاليـد التـي تسـير عليهـا و تـؤمن بهـا  والعادات
علـى مـا اعتـادت عليـه المنظمـة مـن قبـل و إلا واجـه  الانحرافيستطيع القائد ي معين، إذًا لا قيادسلوب القائد لأ
شاكل. إلى جانب ذلك يلعب الموقع الجغرافي للمنظمة دورا هاما فالمنظمات الكبيـرة الحجـم يتطلـب العديد من الم
لين فـــي بالمشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرارات. و للعـــام لعـــاملينوالســـماح لأن يفـــوض جـــزء مـــن صـــلاحياته  القائـــدمـــن 
فكلما استطاعوا خلق جو في المنظمة يسوده التعاون كلما تشجع القادة على المنظمة دور كذلك في هذا الإطار 
 إشراك العمال.
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يـــؤثر الموقـــف علـــى نـــوع الأســـلوب المتبـــع فـــي القيـــادة، إذا لا تشـــجع المواقـــف الصـــعبة القـــادة علـــى الموقاااف:  -3
فــي تقــديم مــا يمكــن أن يفيــد  العــاملينعــن نطــاق إمكانيــات مشــاركة، وخاصــة إذا كانــت تلــك المواقــف خارجــة ال
 لحلها.
بإصـــدار  الاســتفرادالقـــرارات إلـــى ميــل القائـــد فـــي  لاتخـــاذتــؤدي الضـــغوط و الحاجــة الملحــة الضاااغوط اليمنياااة:  -4
 1القرارات دون الرجوع لمشاركة المرؤوسين.
ن أن يبرز فعالية شخصيته القيادية ومن خلال ما سبق نستخلص أن ميل كل قائد إلى توسيع مجال سيطرته يمك
في المنظمة، كما أن أثر أسلوبه القيادي بوجود كل هذه المتغيرات التي يتأثر بها و يؤثر عليها يظهر من خلال 
 الاعتمادو مدى تحملهم للمسؤولية و مدى إمكانية  العاملينثقته بكما أن مدى  .الأداء الناجا للأفراد والمنظمة ككل
 القائد عن غيره. هو ما يميز هة الموقفعليهم في مواج
بدون أن  يلاحظ القارئ عند اطلاعه للعنصر السابق أنه و نحن بصدد الحديث عن العوامل الخاصة بالقائد تحدثنا 
وهو فريق العمل. وبما أنه لا وجود للقيادة دون وجود مجموعة من عن العنصر الثاني من عناصر القيادة  ندرك
 للتعرف على فريق العمل وعلى كيفية تأثير هذا العنصر على سلوك القائد يص العنصر المواليفراد، قمنا بتخصالأ
 .ولكن قبل ذلك سنميز بين فريق العمل و جماعة العمل
 .فريق العملني: الجماعة و المطلب الثا 
إلـــى الاســـتقلال  مواجهــة المواقـــف و اتخـــاذ القـــرارات الإداريـــة فقــد يميــل الـــبعض علـــى العـــاملينتختلــف القــدرة لـــدى  
واضـحا فـي درجـة تحمـل كـل فـرد  التبـاينأو التـردد فـي اتخـاذ القـرارات، كمـا يكـون هـذا  الاعتمـادوالـبعض الأخـر إلـى 
محـور عمـل الفريـق، حيـث يلعـب كأو فريـق فرعـي ككـل ويعتبر سلوك القائـد سـواء علـى مسـتوى المنظمـة  للمسؤولية.
للسـير نحـو تحقيـق  العـاملينتلاحـم الأفـراد فـي الفريـق، كمـا يتقـدم ، فيسـاعد علـى  ruetatilicaFدور ميسـر للعمـل  
تنبـع فلسـفة  و أهداف المنظمة بما يتوفر عليه من رؤية مستقبلية وثقـة بـالنفس ومعرفـة بكيفيـة تحقيـق هـذه الأهـداف.
جمــع بــر مــن مجــرد ال، والــذي يشــير إلــى أن أداء الفريــق يكــون أك)eigrenys aL(لاحمفريــق العمــل مــن مفهــوم الــت
وبمـا  5=2+2أعضاء هذا الفريق عندما يعمل كل منهم منفردا، وهو ما يعبر عنـه رياضـيا بالعلاقـة:  الحسابي لأداء
أن المنظمة تسعى لتحقيـق أهـداف مشـتركة لـذا فعلـى أعضـائها التعـاون لتحقيقهـا، أي أن يشـكلوا فريـق عمـل أو فـرق 
 .عمل تتعاون لتحقيق أهداف المنظمة
يعتبـر العمـل فـي شـكل فريـق مـن أبـرز مظـاهر التعـاون فـي المنظمـات الحديثـة، وذلـك بعـد : تعرياف الفرياق -1
زوال النزعــة الفرديــة التــي ميــزت المدرســة الكلاســيكية، حيــث اختفــت كلمــة موظــف فــي المنظمــات الرائــدة لتحــل 
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داخـــل  وبالمثـــل فـــإن كلمـــة مــدير اختفـــت لتحـــل محلهـــا كلمـــة منســـق، لأن العلاقـــات (عـــون) محلهـــا كلمـــة معـــاون
المنظمات صارت علاقة تعاون من خلال عمل الفريق. ويعرف الفريق بأنه " تجمع لأفـراد يمثلـون عالمـا مختلطـا 
 .1من المؤهلات والمعارف والمهارات والذي يتصرف أفراده عندما يعملون بشكل جماعي لتحقيق أهداف محددة"
والتعاون في العمل لتحقيق أهداف معينة، وهو ما يبين  يبين هذا التعريف أن الفريق يتميز أعضاؤه بتنوع القدرات   
 أن العمل الجماعي هي السمة المميزة للفريق.
كمــا يعــرف بأنــه "مجموعــة مــن الأفــراد يحــدث بيــنهم تفاعــل اجتمــاعي عــن طريــق الاتصــال وتــربطهم علاقـــات     
المتقاربة التي يسعون لتحقيقها، كما اجتماعية مشتركة، ولديهم مجموعة من الأهداف والطموحات والمصالا والدوافع 
 .2أن لديهم، قيم، معتقدات، معايير ومبادئ تحدد وتنظم سلوك أعضاء الفريق"
يبـين التعريـف السـابق أن الفريـق يتميـز أعضـاؤه بوجـود علاقـات، أهـداف، وطموحـات مشـتركة، بالإضـافة إلـى قـيم   
 فريق. ومعايير تنظم سلوكهم، هذه العناصر هي أساس بناء عمل ال
يتضا من التعريفين أن الفريق لـيس مجـرد تجمـع لأفـراد تـم صـدفة أو بمحـض إرادتهـم، ولكنـه" كيـان يتـألف مـن      
أعضاء يعملون معا لتحقيق مهمة معينة ولإنجـاز أهـداف مشـتركة، وكـل فـرد مسـتعد للتنـازل عـن قـدر مـن اسـتقلاليته 
 في سبيل تحقيق هذه المهمة أو الأهداف".
 .الآتي و ما سنتناوله في العنصرفريق يطرح إشكالية التمييز بينه وبين مفهوم الجماعة وهإن تعريف ال
 التمييي بين الفريق والجماعة: -2
ويتفـاعلون تجمع يتكون مـن فـردين أو أكثـر يتفـاعلون أو يعتمـدون علـى بعضـهم الـبعض : تعرف الجماعة بأنها     
، إلا أن هـذا التفاعـل والاعتماديـة يكـون 3مشـتركلتحقيـق هـدف ويسـعون مع بعضهم البعض في أداء وظـائف معينـة 
أساسا بالمشاركة في المعلومات لاتخاذ القرارات التي تساعد كل عضو فيها للأداء ضمن مسؤولياته المحـددة، لـذا لا 
 اءدلأتحتاج الجماعة إلى العمـل الجمـاعي الـذي يتطلـب جهـودا مشـتركة، وبـذلك فـإن أداء أعضـائها هـو فقـط تجميـع 
الأعضـاء، أمـا فريــق  كـل عضـو مــن يــق أداء كلـي أكبـر مـن مجمــوع أداءيـؤدي لتحق لاحـمفـرد ولا يظهـر لــديها تكـل 
 .4العمل فإنه يخلق أثر تجميع إيجابي وا  ضافي في شكل تعاضد من خلال تنسيق الجهود والتعاون والتآزر
 العمل: نة بين جماعة العمل وفريقيقدم مزيدا من عناصر المقار  لآتيالجدول ا 
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قيـاس النتيجـة و ذلـك مـن حيـث نلاحظ من الجدول السابق فروق واضحة بين الجماعة والفريق على مستوى القيادة، 
مـل وهـو الـذي وطريقة العمل، وهذا لأن جماعة العمل يجتمع أعضاؤها جيدا، لكنها لا تعمل معـا بـل إنهـا تتقاسـم الع
يجعل أداء الفريق في الغالب أعلى من أداء الجماعة. رغم الفروق بين الجماعة والفريـق، فهـذا لا يعنـي أن الجماعـة 
لا يمكنها أن تتحول إلى فريق، إذ أن وجود مصلحة مشتركة، مسيرة مشتركة، الاتصالات والعلاقات المتبادلة يجعـل 
 .يتفي العنصر الآ لجماعة إلى فريق بدورة حياة الفريق وهو ما سنتناولهمن الجماعة فريقا حقيقي، ويسمى مرور ا
 .دورة حياة الفريق -3
يمـر أي فريــق بعــدة مراحــل عبــر الــزمن، كــل مرحلــة تقــدم بعــض التحــديات للأعضــاء والتــي يجــب أن يتخطوهــا لكــي 
 حل وذلك كما يلي:يتقدموا إلى المرحلة التالية، ويؤدي القائد الإداري دورا محوريا في هذه المرا
ن لا يشـعر أعضـاء الجماعـة بالحاجـة الملحـة للتعـاو : liavart ed epuorg eLمرحلاة جماعاة العمال  - أ
المعلومات ووجهـات النظـر وأفضـل الطـرق التـي تسـاعد بعض حيث يقتصر الأمر على تقاسم  لأداء العمل،
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 .جماعيا





ن بــالقلق وعــدم التأكــد فــي كــل عضــو فــي اتخــاذ القــرارات فــي ميــدان مســؤوليته فــي الجماعــة،  كمــا يشــعرو 
مما يجعل الفرد يتسأل: هل من الممكن أن أوفق بين إشباع احتياجاتي و بين المهـام التـي تكلفنـي  علاقاتهم
وظهور السلوك الـدفاعي اتجـاه بعضـهم الـبعض، وهـذا يعـود للاختلافـات فـي القـيم، المعتقـدات  بها الجماعةب
وكياتهم وتصـرفاتهم ويطلـق علـى هـذه المرحلـة بمرحلـة جـس والأفكـار التـي توجـد بيـنهم ممـا يـنعكس علـى سـل
 النبض لأن الأعضاء يطرحون تساؤلات عن كيف يجب أن تصبا علاقاتهم ببعض.
تأسـيس المصـداقية وا  زالـة التـوترات وتشـجيع الاتصـال كمـا  علـىعمـل بال فـي مرحلـة الجماعـة و يتمثـل دور القائـد
روح الفريق، كما يجب أن يتميز القائد بقوة الشخصية والخبرة يحاول خلق إحساس لدى الأعضاء بمعنى العمل و 
جـزءا  اعة في التدهور لأنها تسـتهلكالعالية ليتمكن من إدارة الخلافات والصراعات، والتي يبدأ بسببها  أداء الجم
 .من جهود الأعضاء
ا، ويبــدأ يكــون المنــاخ العــام فــي هــذه المرحلــة أقــل تــوتر : epiuqé-eduesp aLمرحلااة شاابه الفريااق   - ب
الأعضاء في التنـافس علـى مواقـع التـأثير والقـوة ، كمـا يبـدؤون فـي التسـاؤل عـن المعـايير التـي تـنظم الفريـق 
وكيــف يــتم التعامــل مــع الــذين لا يلتزمــون بهــا، ويشــعر الأعضــاء بالحاجــة الملحــة لتوســيع العمــل الجمــاعي 
 يز على مدخل جماعي.     وضم كل الجهود الفردية، إلا أنهم لا يبذلون جهدا كافيا للترك
يعمل القائد في هذه المرحلة على ضبط إيقاع وديناميكية الجماعـة، وكـبا الطموحـات الزائـدة للسـيطرة والـتحكم و 
لدى بعض الأعضاء قصد المحافظة على مكانته واحترامه كقائد، إن هذه المرحلة هامة جدا للقائد الإداري، لأن 
 رسمية قد تهدد مكانته إذا لم يستطيع كسبها إلى جانبه.فشله فيها يعني ظهور قيادات غير 
السـيطرة يبـدأ الأعضـاء فـي  الـتخلص مـن مشـكلةبعـد :  elaitnetoP epiuqé’Lمرحلاة الفرياق الكاامن - ت
للعمل الجماعي بدلا عن تنظيم أنفسهم وتشكيل هوية وشخصية للفريق، كما يشعر الأعضاء بحاجة حقيقية 
الفــرد يســعى لتحســين أثــره علــى أداء الفريــق، إلا أنــه رغــم ذلــك تبقــى أهــداف ، وهــذا مــا يجعــل العمــل الفــردي
 الفريق ونتائجه مختلطة كثيرا، والفريق ينقصه الانضباط في تشكيل طريقة عمل مشتركة.
على تصفية الصراعات إذا ما حدثت والعمل على الوحـدة والتماسـك والاحتـرام  يعملولا بد للقائد في هذه المرحلة أن 
 ادل وتوزيع وتنسيق الأدوار وتشجيع مناخ المشاركة، وهو ما يجعل أداء الفريق في نمو متصاعد. المتب
بالوحــدة والهويــة الفريــق فــي هــذه المرحلــة  ميــزيت: epiuqé’Leuqitnehtuaمرحلااة الفريااق الحقيقااي  - ث
ن أم الواضـحة والعلاقـات غيـر الرسـمية الجيـدة وعـدم الخجـل فـي طلـب أي مسـاعدة مـن بعضـه الـبعض ، كـ





نحــو غايــة وأهــداف موحــدة ويعتبــرون  ينوجه، كــم أنهــم مــقــدرات أعضــاء الفريــق تكــون متكاملــة ومنســجمة
تحقيقهــا، إلا انــه قــد يحــدث تطــرف فــي شــعور الفريــق بالوحــدة والاســتقلالية  جميعــا علــىأنفســهم مســؤولين 
 ا يعيق فعاليته في المدى الطويل.فينغلق على  نفسه ويصير متعبا مم
يتخـذ القائـد فـي هـذه المرحلـة أسـلوب القيـادة بالمشـاركة ولكنـه يتنـازل عـن دوره القيـادي إذ أحيانـا مـا يبـدو  لهذا السبب
 الفريق وكأنه ليس بحاجة لدور القائد.
 و تسـمى هـذه المرحلـة بمرحلــة: epiuqé’L ecnamrofrep etuah مرحلاة الفرياق عاالي الأدا    - ج
أداء مرتفـع، كمـا يسـتطيع بـم ان عميق قصد إنجاز الفريق للمهـقمة الأداء، حيث يوجد ترابط وتعاو  و النضج
 مع أهداف الفريق.  أهداف المنظمة إشباع المتطلبات المشروعة للأعضاء والتي تنسجم
المحافظة على تماسك الفريق من خلال تفـويض السـلطة لأعضـائه وتمكيـنهم  من أجليعمل القائد في هذه المرحلة و
 .من الحرية جوبخلق 
وتسمى كذلك بالشيخوخة، فعندما يصل الفريـق إلـى تحقيـق أهدافـه التـي تشـكل مـن : اليوال والانتها مرحلة  - ح
أو تصــــغير حجــــم  العــــاملين الاســــتغناء عــــن بعــــض ا اســــتراتيجيةأجلهــــا أو عن ــــدما تقــــوم المنظمــــة بتطبيــــق 
مـا يخلـف عـنهم تـدعيم مشـاعر الأفـراد والتعـاطف معهـم مبالقائـد فـي هـذه المرحلـة يفضل لو يقـوم  1المنظمة.
 الفريق. انتهاء وزوالصدمة 
بعدما قمنا بتعريف فريق العمل و التميز بينه و بين جماعـة العمـل و بعـدما قمنـا بعـرض مختلـف المراحـل التـي يمـر 
بـالتعرف عليها من أجل تكونيه و الـدور الـذي يجـب علـى القائـد أن يلعبـه فـي كـل مرحلـة، سـنقوم فـي المطلـب الآتـي 
 فريق العمل على سلوك القائد و علاقاتهم ببعض، دون أن ننسى أهمية بناء فريق العمل. على كيفية تأثير
 .فريق العملالعوامل الخاصة بلمطلب الثالث: ا 
فـي النظريـة الموقفيـة، ذلـك دور رئيسـي كمـا ذكرنـا  هيعتبر فريق العمل أحد المكونات الرئيسية للقيادة الإدارية و لـ
 .مشكلة أكبر من القادة الغير أكفاء فءكالغير  فريق العملبحيث يعد 
إنجاح العملية القيادية  علىيساعد القائد  الذي فريق العمل الفعالو من أهم صفات خصائص فريق العمل:  -1
 نجد ما يلي:
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 ؛القدرة على إداراتهم لأنفسهم، و العمل باستقلالية دون حاجاتهم للأشراف الدقيق -1
 ؛هدافهم الخاصةأصة بالعمل إضافة إلى اهتمامهم و التزامهم بتحقيق بالأهداف الرسمية الخا الالتزام -2
 ؛اهتمامهم بالتطوير الذاتي و استغلال طاقاتهم للحد الأقصى -3
ي الاعتراف تصاف بالشجاعة و الأمانة و الاعتمادية، إذا يتوجب من أعضاء الفريق عدم إيجاد حرج فالا -4
 1بالأخطاء عند حصولها.
اعات بين أعضاء بحيث تقلل من فرصة نشوء الصر  على سلوك القائدإجابي تأثير لها  لاه الخصائص المذكورة أع
 .، و العكس صحياعملية الوصول إلى أهداف المنظمةيعرقل  الفريق الذي بدوره
أول من تطرق إلى العوامل المؤثرة في سلوك القائد كما وضحنا ذلك في الفصل الأول  (دوجلاس مجريجور)يعتبرو 
السلوكية)، فطبقا لمعتقدات القائد و تصوراته الشخصية الخاصة بأسلوب إنجاز الأهداف و العمل بفعالية  (المدرسة
كسالى يستخدم أساليب أكثر شدة في توجيههم للعمل،  العاملين معهيتحدد عادة نمط سلوكه القيادي. فمن يعتقد أن 
 .يةيتميزون بالنشاط و الجد فريق عملهوالعكس إذا رأى القائد أن 
 .نحو القائد الإداري العمل فريقأهمية اتجاه   -2
أو الأحـــداث، وتعكـــس بخصـــوص الأشـــياء  -إمـــا تفضـــيل أو عـــدم تفضـــيل–بمثابـــة تعبيـــر تقيمـــي  الاتجـــاهيعتبـــر 
 2.اتجاه شيئ ماالاتجاهات شعور الأفراد 
فريــق جــة تقبــل ، حيــث أن در نحــو مكونــات المنظمــة نحــو قائــدهم مــن أهــم الاتجاهــات فريــق العمــل تعــد اتجاهــات
للقائد الإداري (اتجاه إيجابي نحوه) من أبرز المؤشرات التي تحدد وتنبـئ بقـدرة تـأثيره الإيجابيـة فـي أدائهـم،  العمل
هم، إضـافة نحوه أدوارا متعددة سواء في تشكيل سلوكهم أو تحديد العلاقة مـع قائـد فريق العملحيث يمارس اتجاه 
 .إلى تعديل سلوكهم نحوه
 مية اتجاهات فريق العمل فيما يلي:و تتمثل أه 
القائـد، وهـو مـا يحـدد طبيعـة العلاقـة بينهمـا، فالاتجـاه  سـلوكللتـأثير علـى أحد المحـددات الرئيسـية الاتجاه يعد  . أ
يتقبــل أوامــر القائــد بســهولة، كمـــا قــد يجعـــل العلاقــة بينهمـــا تتســم بـــالاحترام  فريـــق العمــلالايجــابي قــد يجعــل 
 حالة الاتجاه السلبي؛ والتقدير، والعكس صحيا في
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لفريـق ، ومن ثـم يحـدد نجـاح القائـد فـي قيادتـه، فالاتجـاه الإيجـابي فريقلوك القائد في درجة تأثير س الاتجاه يحدد . ب
أنه أن يــؤدي إلــى العــداوة شــ، أمــا الاتجــاه الســلبي فمــن يقيــادال هنحــو قائــده يــؤدي إلــى الرضــا عــن أســلوب العمــل
أمـرا عسـيرا، فعلـى سـبيل  فريـق العمـللأهداف المنظمة مـن خـلال لقيق القائد بينهما والمقاومة، وهو ما يجعل تح
دواعيهــا فيرفــع مــن  تفهمذو الاتجــاه الايجــابي عــن الممارســات التســلطية للقائــد ويــ فريــق العمــلالمثـال سيتغاضــى 
دي إلـى خفـض دم رضـاه وقـد تـؤ يقه وعاضتأدائه، أما إذا كان اتجاهه سلبيا نحو القائد فإن الممارسات نفسها قد 
 .أدائه
، وهذا بفعل المتغيـرات فريق العملزيد أو يخفض من أداء ورضا ، بمعنى أنه قد يفريق العملكما يحدد الاتجاه  . ت
 الموقفية الاخرى التي تتفاعل مع الاتجاه وتعدل من دوره.
بين القائـد وضيا العلاقة بتبعدما تطرقنا إلى كيفية تأثير فريق العمل على سلوك القائد، سنقوم في العنصر الموالي 
 و فريق العمل.
 العلاقة بين القائد و فريق العمل. -3
، و طبيعـة هـذه العلاقـة عبـارة عـن انعكـاس لكـل مـا لعلاقـة بـين القائـد و فريـق العمـلعلى نمـط اتتوقف فعالية القيادة 
إذا كانت  اتجاه فريق عمله،صهم له يعبر عن وجهة نظر القائد ، فدرجة ثقة فريق العمل بقائدهم و إخلاذكرناه سابقا
العلاقات القائمة بين الطرفين تفاعلية فهذا مؤشر على كفاءة و فعالية القيادة، أما إذا حدث العكس فهذا مؤشر على 
وضـــحها (وفــورد) فــي إحـــدى  يـــتحكم فــي طبيعــة هــذه العلاقــة مجموعــة مــن العوامــل الموقفيــةو  عــدم فعاليــة القيــادة.
 و هي: ةمنظم 88الدراسات التي شملت 
 درجة مركزية اتخاذ القرار. . أ
 درجة تعقد التنظيم. . ب
 حجم المنظمة. . ت
 تركيبة و هيكل فريق العمل. . ث
 1المستويات التنظيمية و الاتصال. . ج
أن هذه العوامل مستقلة و موقفية، بمعنى أنها تتغير من قائد لأخر و من منظمة إلى أخرى و من فريق عما نلاحظ 
 و أسلوبه القيادي. مكن ان يتحدد سلوك القائد نحو فريق عملهي هامن خلالو إلى فريق عمل أخر، 
، حيــث يــرى أن أمــا (ليكــرت) فــي نظريتــه للتنظــيم فســر طبيعــة العلاقــة بــين القائــد و فريــق العمــل مــن جانــب آخــر
أو أقسام، شرط أن يتم ربـط هـذه الفـرق ببعضـها المنظمة يجب أن تتكون من مجموعات و فرق عمل و ليس إدارات 
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ن يكـون اتخـاذ القـرارات علـى ، و أ*و هذا ما يسمى بالعضوية المزدوجةمن أدنى مستوى تنظيمي إلى أعلاه البعض 
 1و وفقا للمشاركة.أساس المنطق الجماعي 
مــن الاتجاهــات الحديثــة التــي تعمــل بهــا المنظمــات المعاصــرة إضــافة إلــى أحــدث طــرق  يعتبــر مــا جــاء بــه (ليكــرت)
إجابــا علــى ســلوك  و يــنعكسالتــي بإمكانهــا توطيــد العلاقــة بــين فريــق العمــل و القائــد الإتصــال و التحفيــز و الرقابــة 
 عليهم و على المنظمة ككل.يعود بالفائدة مما  الطرفين،
 القائد الإداري.سلوك  بعض المؤثرات الأخرى في: رابعالمطلب ال 
علــى ى الأخــر  عــض المتغيــراتب ردو أهميــة العوامــل التــي تطرقنــا إليهــا ســابقا، أثبتــت الدراســات  دورإضــافة إلــى 
يتخذ سلوك القائد مظاهر مختلفة و .لا الحصر سبيل المثالى عل البعض منها شير إلىسن .القائد الإداريسلوك 
الأخـرى و غيرهـا مـن العوامـل والقـيم لثقافـة ا تـأثيركهـذا السـلوك لة فـي تحديـد اخو هناك عدة مؤثرات متد متباينة
 :ولكن قبل ذلك سنقدم تعريفا لكل منها ،الت سنقوم بتوضيحها فيما يلي
 أنها تتكون من ثلاثة عناصر أساسية وهي:وجدنا لثقافة ل اطلاعنا لعدة تعاريفمن خلال عريف الثقافة:ت -1
 القيم و الأفكار و المبادئ التي تتبلور لدى الأفراد. . أ
 سواًء كانت بيئة داخلية أوالخبرة التي يكتسبها الأفراد نتيجة تفاعلهم المستمر مع البيئة التي تحيط بهم  . ب
 خارجية.
 كتسبها الفرد في حياته.يالقدرات و المهارات الفنية التي  . ت
 مجموعة من القيم و القواعد"التعريف هذا استخلاصنا من خلال اطلاعنا لعدة تعاريف  الثقافة التنظيمية: -2
 .ميزها عن باقي المنظمات"ات و الذهنيات التي توجه جهود الأفراد لإنجاز أهداف مشتركة، وهي تيوالسلوك
، فالاعتقاد هو الآراءيميز بعض الباحثين بين الاتجاهات و الاعتقادات و :  والآرا التمييي بين الاتجاهات  -3
لمجموعة من الأحداث بطريقة أو بأخرى، وقد يكون الاعتقاد نتيجة الاتصال المباشر بالموضع  قبول الفرد
 عنه من أشخاص آخرين.ني، أو نتيجة الحصول على معلومات عالم
، وأن ثر على الاتجاهاتؤ الاعتقادات بالاتجاهات فالرأي السائد هو أن الاعتقادات تأما بالنسبة لعلاقة 
 تعتمد على اعتقادات الفرد بشأن هذه الأحداث و الأشياء.و الأشخاص، الفرد اتجاه الأحداث  اتجاهات
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، و يمكن تعريفه كذلك على أنه نوع من الحقائق على مجموعة محددة حكم الشخص يتمثل الرأي فيالرأي:  -4
 1هو إلا استجابة لعامل خارجي يصطدم به الفرد. رأي مال. فامن التقييم للظروف التي يواجهها الفرد
ات الفرد تؤثر في تشكيل اتجاهاته، و لاتجاهاته تأثيرا ملموسا في اعتقاد سبق يمكن القول أنمن خلال ما و 
 كبيرا على أراء الفرد و لهذا التأثير درجات متفاوتة من منظمة إلى أخرى. عتقادات تأثيرتشكيل أرائه. ومنه فالا
 د. ئاعلى سلوك الق تأثير الثقافة -5
و يصبا لتلك التي يعيش فيها يعتبر القائد بمثابة عضو في المجتمع فهو يتأثر بطبيعة الثقافة و الحضارة  
عند قيامه بقيادة فريق عمله أو المنظمة ككل. إذن  سلوك التي يتبعهاأنماط ال القوى الاجتماعية تأثيرا شديدا على
ن الثقافة التي تؤكد على التعددية و المساواة أحيث  ،سلوك القائدتعتبر الثقافة السائدة عاملا رئيسيا في تحديد 
يكتاتوريا، و سيتحتم وحقوق الإنسان لا ينسجم معها القائد الأوتوقراطي إذ لا يمكنه العمل في هذه ظروف إذا كان د
عليه تغيير نمطه القيادي و إلا سيضطر إلى الانسحاب من الوظيفة أو المنظمة ككل. أما في الثقافات التي تؤكد 
على الطبقية و التسلط فهي على عكس ما سبق ذكره لا ينجا فيها القائد الديموقراطي، ذلك لأنه لا يفهم في السياق 
ا يدل ذلك الأسلوب على الضعف، و لهذا السبب من الضروري فهم السياق الثقافي العام بالشكل السليم و غالبا م
 تطبيق أسلوب قيادي معين. بلبشكل صحيا ق
 سلوك القائد و ذلك على النحو التالي: ديد و ضبطحو ما يهمنا هو التأثير الذي تمارسه الثقافة في مجال ت 
على سطا المكتب  الموظف بوضع وجبته د يعني قيامفقمختلفة، الالاجتماعية تحدد الثقافة معنى المواقف  . أ
 يدلأنه يتناول وجبته التي يفضلها، في نفس الوقت قد في إحدى المنظمات أثناء ساعات العمل الرسمية 
حتى طريقة نطق  .الاستهتارعلى التأخر و الهمجية و الإهمال و هذا الموقف في ثقافة مجتمع أخر 
عن ثقافة مجتمع يجد نفسه الغريب  فات و بالتالي فان القائدلاف الثقاان مختلفة باختعالكلمات لها م
و تغير نمط سلوكه بما يتماشى مع  مضطرا إلى دراسة و تفهم تلك الثقافة لمواجهة المواقف التي تواجهه
 ثقافة هذا المجتمع.
الثقافة توجه هو قبيا. إن  و جيد، وما هو جميل و ماه ما هو ردئ و ماو من جهة أخر تحدد الثقافة  . ب
، مانةته و القيم التي يؤمن بها و الأهداف التي يسعى إليها. إن معاني الشرف، الأاالقائد في اكتساب اتجاه
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و القيم من خلال  الاتجاهاتالإخلاص، تختلف باختلاف الثقافات، و يكتسب القائد معاني تلك النجاح، 
 التفاعل في المواقف المختلفة.
أساسيا من  فهي تكون جزءافي سلوكيات القائد  قوى غير طبيعية لاعتقاداتاو الأساطير و للخرفات  . ت
ى تصرفاته. التفاؤل و التشاؤم، الفرح و الحزن و غيرها عل، و بالتالي تعتبر من بين العوامل المؤثرة ثقافته
ات التي تثير فيه سلوكي غالبا ما يكون مصدرها الأساطير و الخرفات ثرة على سلوكهؤ من المشاعر الم
 1معينة و تمنعه عن سلوكيات أخرى.
، تجنبه الخطأ والوقوع في مصاعب على القائد تجعله يتبع أنماط سلوكية مختلفةالثقافة تأثير ومنه نستخلص أن 
ومن جهة أخرى يجدر بنا تنبيه القارئ بخصوص الأساطير و الخرفات أن  جهها.واالتي ي الاجتماعيةالمواقف 
 بالتركيز على صدقها من عدمه، بل تركز على مدى تأثيرها على سلوك و تصرف القائد. لا تهتم الدراسات العلمية
، إذ نجد هناك تعتبر القيم التي يؤمن بها القائد كذلك عامل محدد لنمطه القيادي :على السلوك القيمتأثير  -6
يؤمن بالدور الذي  من القادة من يؤمن بمشاركة الأخرين له في اتخاذ القرارات الإدارية، والبعض الآخر لا
في المشاركة. كما يعتمد ميل القائد أثناء تبنيه لأسلوب قيادي معين على مدى ميله لفلسفة  العاملينيلعبه 
قيادية معينة يشعر بالارتياح عند ممارستها ضنا منه أنه على صواب، فقد يهوى القائد الأسلوب المتسلط 
من الأعمال. و قبل التعرف على دور القيم في سلوك في الكثير  العاملينكما قد يهوى أسلوب مشاركة 
 القائد سنقوم أولا بتعريفها.
معـايير تسـتخدم للـتحكم فـي السـلوك وفـي الاختيـار بـين الأهـداف المتنوعـة التـي يطمـا الفـرد عرف القـيم علـى أنهـا " ت ُ
كــم علــى ســلامة ســلوكه الــي تحقيقهــا وبــذلك فهــي الموضــوع الأكثــر أهميــة فــي حيــاة الإنســان وعلــى ضــوئها يــتم الح
ساسـيين همـا القـيم الشخصـية للأفـراد والقـيم أتنقسم منظومة القيم في حقل الادارة الى قسمين و 2واستقامته أو انحرافه."
التنظيمية لمنظمـات الاعمـال ، وتعتبـر القـيم الشخصـية مـن أهـم العناصـر لثقافـة المنظمـات اذ يكـون لهـا تـأثير كبيـر 
ة من حيث تأثيرها في سلوكهم واتجاهاتهم وعلاقاتهم، وهي بذلك تشكل الاطـار الرئيسـي في حياتهم  الخاصة والعملي
 .داخل المنظمات وخارجها العاملينالقادة و لتوجيه سلوك 
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 سلوكياته، في تمثلها وعلى يحرص عليها هو هباختيار  الفرد يتبناها التي القيم منظومة"القيم الشخصية:  . أ
 ما أو إليها ينتمي التي قيم الجماعة أو المنظمة كقيم الأخرى القيمية رلمعاييا مع اتفق ما تضمنت سواء
 1."اختلف
ي تعكس الخصائص الداخلية يمكن تعريف القيم التنظيمية بأنها هي مجموعة القيم التالقيم التنظيمية:  . ب
 رارات، وهي التي تعبر عن فلسفتها وتوفر الخطوط العريضة لتوجيه السلوك التنظيمي وصنع القللمنظمة
وتحدد مستوى الأداء فيه وهي( الجودة ، والتنافس ، والعدالة ، والنمو والتطوير ، والكفاءة  ووحدة 
 2السلطة).
 استنادا إلى رأي (مشاعل بنت ذياب العتبي) في المداخلة التي قدمتها إلى المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية 
 القيم خلال من القيادي السلوك دراسة إلى اتجهت داريةالإ النظريات أن نجد التنظيمية القيم أهمية بخصوص
 الشخصية والقيم التنظيمية القيم بين النظريات تلك ودمجت القيادية، لمهامه وأداءه قراراته في يعكسها التي التنظيمية
 وتعريف نيفتص كل على فغلب وأهدافه، النظام لقيم ومنحازا ممثلا يكون أن لابد نظمةمال داخل القائد أن باعتبار
 القيم – فهي وأهدافهم لأفرادلقادة وابا ارتباطها درجة من أعلى بنسبة وأهدافها بالمنظمة ارتباطها التنظيمية للقيم
 إلا لهم، سلوكي ومرجع كمنهج إبرازها على وعملهم بها الأفراد التزام خلال من إلا تظهر لا كانت نا  و  – التنظيمية
 عنصر يظهر وهنا خاصة، قيم من به يؤمنون ما أو تحقيقه إلى يطمحون ما أو اختيارهم بالضرورة تمثل لا إنها
 بين تعارض وجود إلى يؤدي مما واهتماماتهم العاملين قيم على يطغى قد والذي التنظيمية بالقيم المنظمة اهتمام
 . الأفراد قيم وبين القيم هذه
بأنها تعد أحد ، و تأثير ذلك على الأداء السلوكو القيم  ظم الدراسات التي تمت بخصوصاتفقت مع لهذا السبب و
 . و تمثل دور القيم في سلوك القائد فيما يلي:في المنظمات القادة و الأفرادالرئيسية التي تؤثر على سلوك العوامل 
يسترشد بقيمه الشخصية في تحديد الصحيا و الخطأ تعتبر القيم أحد ضوابط السلوك الإنساني لأن القائد  . أ
 ات.من التصرف
بينهم، كما يؤدي تشابه القيم على تفسير طبيعة النزاعات  القائد ساعدي لعاملينلمعرفة القيم الشخصية إن  . ب
 إلى تفسير التفاهم الموجود فيما بينهم.  العاملينالشخصية بين 
ا زادت كلم، و يقل التعاون الطرفين كلما زادت درجة التماثل في قيم يزداد التعاون بين القائد و فريق العمل . ت
و تقل  حيث يؤدي التماثل في القيم إلى زيادة فعالية دور القائد درجة التنافر في قيم كل من القادة و الأفراد.
 هذه الفعالية كلما اختلفت قيمه عن قيم أفراد المنظمة.
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 .1بق ذكره، ص عبد الله بن أحمد سالم الزهدراني، مرجع س





في على قراراته اليومية  تؤثرتؤثر في اختباره للأهداف الخاصة بالمنظمة كما إن القيم الشخصية للقائد  . ث
 نفس الوقت.
للمنظمة، فإنه الاقتصادي ستخفض من العائد أن الأهداف التي تخدم قيمه الشخصية  فإذا اكتشف القائد 
 سينحاز للجانب الاقتصادي ما لم يكن هناك انتهاك لقيمه الشخصية.
أمام  سيؤدي إلى انتهاك لقيمه الشخصية، فإنه سيكون أما إذا اكتشف القائد أن التزامه بأهداف المنظمة 
 ثلاث خيارات:
 يتجاهل الأمر و يلتزم بأهداف المنظمة. -
 يحاول تغيير هذه الأهداف. -
 1و إذا لم يستطع تغييرها، واستمر في رفضها يستقيل. -
القيم التي تقوم المنظمة باستحداثها وترسيخها ونشرها بين العـاملين فـي  هي و في الأخير نشير إلى أن هذه
لـذلك فـإن الرواد في المنظمـة الـى حـد كبيـر.  قادةوميزة هذه القيم انها ترتبط مع قيم اليسمى بثقافة المنظمة  طار ماإ
مـدى توافـق وانسـجام انمـاط السـلوك  لإظهـارتـؤثر بشـكل فعـال فهـي ، بشـكل كبيـرتعتمد على القـيم الأنماط السلوكية 
رى ، فـان انمـاط هـذا المجتمـع السـلوكية مع القيم ، فعندما يهتم المجتمع بـالقيم الماديـة اكثـر مـن القـيم الانسـانية الاخـ
ستعكس مثل هـذه القيمـة. توضـا ذلـك فـي المجتمعـات الرأسـمالية التـي تعتقـد بـان القـيم الماديـة تعنـي تجميـع الامـوال 
 .والحصول على الثروة عن طريق العمل المستمر ويمثل ذلك المقام الاول في المجتمع 
وعات الصغيرة التي يعيش معها كالعائلة و الأقارب والأصدقاء و في نفس الوقت يخضع القائد لتأثير المجم  -7
ها التي تؤثر في تفكير القائد و تحدد نمط و تقاليد هاو الزملاء في العمل. و لكل من هذه الجماعات عادات
 سلوكه التي يجدر به اتباعها إذا أراد الاحتفاظ بانتمائه إلى تلك الجماعات و صدقاتها.
سلوكه في اتجاه معين. و باعتبار القائد انسانا له  توجه يتى و الدوافع الداخلية اللكل فرد عدد من القو  -8
تجاربه  من الأفراد، و الناتجة عن تفاعل حاجاته و رغباته الذاتية، و خلاصةالمختلفة عن غيره شخصيته 
ى العدوان و يميل إلفي الحياة، مما قد يجعل منه فردا قلقا أو غير مستقر، كما قد يكون قوام شخصيته 
أنماط معينة من سلوك القائد و يساعد  التسلط، كما قد يكون سلبيا و انطوائيا. كل نوع من الشخصيات يحدد
 على تفسير تصرفاته.
إلى بيئة  الانتماءللموقع الجغرافي و المناخ تأثير على سلوك القائد فهناك أنماط عامة للسلوك تنمو بحكم  -9
 يختلفون في أنماط سلوكهم عن المناطق الصحراوية. معينة، إذ نجد أن سكان السواحل
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، و كيفية انطباع الفرد  العاملينبين  الاتصالاتثير وسائل الدراسات الحديثة كذلك تأ تأضاف -01
و صياغتها بطرق مختلقة. لذلك نجد أن القادة يكونون بخصوصها، أي كيفية قيام الفرد بتفهمها 
و الأفكار، مما يساعد على توجيه سلوكهم بطريقة معينة دون استجابات مختلفة عن الأشياء و الأفراد 
 1طريقة أخرى.
ها و قد قد يؤيدالتأثير فيها،  بإمكانهبدوره يمكن القول بخصوص العوامل و المؤثرات التي تطرقنا إليها، أن القائد 
الذاتية، و لكنه  قد يعدل في معانيها و يحيط تلك العوامل باتجاهاته الشخصية و يصبغها بأفكاره يعارضها كما
بصفة عامة يعيش و يفكر داخل الإطار الثقافي العام للمجتمع و المنظمة. مما يعني ان الثقافة العامة لا تلغي 
 تفاعل فيه تلك الفروقات و الاختلافات.و لكنها تمثل الحيز العام الذي ت العاملينالفروق و الاختلافات بين 
 و يمكن تلخيص ما تطرقنا إليه سابقا في الشكل الآتي:  















 مصدر: من إعداد الطالبةال 
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 .311،211ص ص  مرجع سبق ذكره،محمد الصيرفي،  
 : التالية العناصر وتتضمن: القائد خصائص
 الجاذبية(الشخصية السمات -
 / الحيوية / الحزم / الشخصية
 )الآخرين استيعاب
 والمعتقدات القيم -
 والخبرات الأفكار -
 القائد طموحات -





 : عاملينال خصائص
 : التالية العناصر وتتضمن
 العلمي المستوى -
 السابقين القادة طبيعة -
 ومعتقداتهم قيمهم -
 المسئولية لتحمل استعدادهم -
 القائد مع سلوكهم -
 
 : لنشاطا خصائص
 ابتكار الى حتاجي أم متكرري نمطينشاط ال -
 إبداع و
 دائمة أم مؤقتةنشاطات ال -
 فردى أمجماعي  أداء تتطلب -
 و الأنشطة ماالمه وضوح مدى -
 
 التنظيمي النسق صائصخ
 : التالية العناصر وتتضمن
 التنظيمية الثقافة -
 لعملا جماعة و المنظمة حجم -
 المنظمة هدف -
 التنظيمي الهيكل -
 الإدارية الاتصالات -





ت التي ينتمون إليها و بالنسبة للمدراء الذين يرغبون في التحول إلى قادة و رواد في المنظمات و المجموعا
فهم كل العوامل التي تؤثر في يتوجب عليهم تبني دور جديدا يختلف عن دورهم الرسمي إذ يتحتم عليهم 
تنمية جسور الثقة مع العاملين سلوكهم و علاقاتهم مع العمال و تحويلها لما يخدم مصلحة الجميع .من خلال 
 .تركهم يعملون بمفردهم دون التدخل في التفاصيل وتعلم مهارة التشاور و مشاركتهم في المعلومات، و
 
 مؤشرات القائد الإداري الفعال.المبحث الثالث:  
مدى فعاليتها للتأكد ، لذلك فإنه لا بد من التعرف على يتضا من خلال ما تطرقنا إليه سابقا أهمية القيادة الإدارية
ن تغيرات سريعة في مختلف المجالات ما يحدث موف تساهم في تحقيق أهداف المنظمة في ظل من أنها س
لا إبمأن القيادة الإدارية ماهي   أخرىمن جهة من جهة و  و التكنولوجيةو السياسية  الاجتماعيةو  الاقتصادية
عاملة لوجود اختلاف في تركيب القوى ا الأهداف فإنعند وضع و تنفيذ  العاملينفي  التأثيرعملية سلوكية تستهدف 
 يستلزم وجود قيادة إدارية فعالة.التعليمي  المستوىن حيث من حيث المهارات و م
القدرة على  فتعنيالكفاءة أما  ،القدرة على تحقيق أقصى إنتاج ممكن باستخدام الموارد المتاحةبالفعالية و نعني 
 تحقيق الأهداف المحددة باستخدام الموارد المتاحة دون ضياع للوقت والجهد. 
الفعال هو الذي يراعي واقعية الأهداف، كما أنه يجدر بنا القول بأهمية التفرقة بين  وفي ضوء ذلك نجد أن القائد
القائد الكفء والقائد الفعال وأن القائد الناجا هو الذي يحدث ويحرص على وجود نوع من التوازن بين هذين 
 :من خلال اكتسابها وتنميتهاي يمكن المعيارين ، وأن مدى نجاحه في دوره القيادي يرتبط أساسا بمدى فاعليته والت
 ؛بناء فريق العملالفاعلية في  
 ؛اعلية في صناعة واتخاذ القراراتالف 
 ؛و إدارة الوقتالفاعلية في الاتصالات  
 ؛التطوير و التغييرالموقف، الفاعلية في إدارة  
 . من هذه المجالات في كل   القائد فاعلية لقدرات المرتبطة والمؤدية إلىالمطالب الأربعة المبينة لوفيما يلي نقدم 
 .الفعالية في بنا  فريق العمل: ولالمطلب الأ  
يحتاج بناء عمل الفريق إلـى الاتفـاق بـين أعضـائه علـى توزيـع العمـل فيمـا بيـنهم وتحديـد مسـاهمة كـل الأعضـاء فـي 
العمل والمهـارات العمل، هذا بالإضافة إلى الحاجة إلى تحديد أسلوب جدولة جزء معين من أعباء  المشاركة في أداء
مهــارات الفرديــة الذ القــرارات، وطـــرق التوفيــق بــين اتخــا يــةالتــي يجــب تطويرهـــا، وكيــف يمكــن حــل الصـــراعات وكيف





عمـل علــى الــربط والتنســيق بـين أعضــاء الفريــق، نظــرا لمــا يوجــد ائــد أن يالق مـن كـل ذلــك يتطلــب ،ومواصـفات العمــل
القائــد الجهــد المطلــوب مــن كــل فــرد علــى قــدر مــا يملكــه مــن  بيــنهم مــن اخــتلاف فــي المهــارات والمعتقــدات، فيحــدد
، لـذلك يجـب أن يعـرف القائـد أعضـاء الفريـق جيـدا حتـى يوظـف قـدراتهم المتنوعـة لخدمـة الهـدف 1المهـارات والقـدرات
 :في الصفحة الأتيةالمشترك، وهذا ما يوضحه الشكل 









 بتصرف 851 ،، ص، 8002دار الشروق للنشر و التوزيع، عمان، سنة  "سلوك المنظمة"، الطبعة الأولى، ماجدة العطية، :المصدر
 من الطالبة.
نلاحظ من الشكل أن القائد من خلال وظيفة الربط والتنسيق، يتمكن من الاستفادة من مهارات أعضاء الفريـق       
لقائد عناية فائقة لجمع هذا المـزيج المتكامـل مـن الأفـراد فـي فريـق متـوازن وبصـورة جيـدة، المتنوعة، مما يتطلب من ا
فالقائد يشكل مصدرا قويا لتنشيط الأفـراد الـذين تكتمـل قـدراتهم ببعضـهم الـبعض بفعـل مهـارة القائـد فـي بنـاء العلاقـات 
 الإنسانية والذكاء للاستفادة من إمكانياتهم.
يتوقـف أداء فريـق العمـل ومـدى نجاحـه علـى قائـد الفريـق، فالقائـد   : ين أدا  الفرياقدور القائاد فاي تحسا -خامساا
الفعــال هــو الــذي يحقــق الحاجــات الاجتماعيــة لأعضــاء الفريــق وحاجــات المهــام أو الأداء، كــذلك يقــوم القائــد بتحديــد 
هم من أجل تحقيق أداء بثقة أعضاء الفريق كما أنه يمارس تأثيره علي أهداف طموحة وواضحة للفريق، بحيث يحض
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وروح التحـدي لـدى  سـتنميجمـاعي مرتفـع مـع تقـديم المسـاعدة اللازمـة لإنجـاز ذلـك، ولا شـك أن الأهـداف الطموحـة 
كـذلك يسـاعد وضـوح الهـدف علـى وضـع قواعـد صـحيحة لفريـق العمـل، ومعنـى ذلـك أن القائـد الفعـال للفريـق  ،الفريق
ويستخدم مهاراته لمسـاعدة الفريـق فـي حـل المشـاكل بغـرض تحسـين أداء هو الذي يحدد قواعد العمل ومعايير الأداء 
في  العاملينإشراك أكبر عدد ممكن من من قائد فيه الن مك  تيعتمد على المدى الذي ي المنظمة أن نجاحكما  .الفريق
 :تيةوذلك بإتباع الخطوات الآحل المشاكل والأخذ بمقترحاتهم فيما تواجهه المنظمة من عقبات، 
 ؛ورغباتهم احتياجاتهمبين الأفراد وتنوع  والاختلافالطبيعة البشرية ،  فهم 
 ؛الى أعمال يقومون بها ويؤدونها وهو السبب في تشكيل الفريق العاملينحاجة  
شخصية يجب على القائد التنبـه لهـا وا  شـباعها مـن خـلال مشـاركته مـع  احتياجاتكل فرد في الفريق له  
 الفريق .
 ومع ذلك فهم يملكون حافزًا ذاتيًا قويًا للعمل . العاملينتشكل حساسية كبيرة لدى المكافآت والعقوبات  
جعــل الأعمــال بســيطة وســهلة لعــدم قــدرة الأفــراد علــى التعامــل مــع العديــد مــن الحقــائق والأمــور فــي آن  
 واحد .
 البيانات.بحدسهم وأحاسيسهم أكثر من  أفراد فريق العمليثق  
 1أفعاله.تتطابق مع  لقائد إذا كانت أقواله لابا أفراد فريق العملثق ي لا 
تـوفير حـوافز جماعيـة للفريـق مثـل العوائـد الماديـة، الثنـاء والتقـدير إضـافة إلـى الحـوافز الفرديـة لأعضـاء  
الفريــق حيــث حصــول عضــو فـــي الفريـــق علـــى حــافز مــن قائــد الفريـــق نتيجــة مســاعدته أو تعاونــه مـــع 
العمــل الجمــاعي للحصــول علــى كــل مــن الحــوافز الفرديــة  الآخــرين يجعــل أعضــاء الفريــق يزيــدون مــن
 والجماعية.
مــنا الفريــق الحريــة الكافيــة لممارســة درجــة أعلــى مــن الاســتقلالية، وذلــك مــن خــلال تفــويض القــرارات  
الهامة للفريق أو على الأقل مشاركته في اتخاذها، وهذا مـا يشـكل دافعـا داخليـا لأعضـاء الفريـق لتحقيـق 
 تي يجب أن تكون طموحة وتحتوي قدرا معقولا من التحدي الذي يثير همة الفريق. أهداف الأداء ال
وضـع قواعـد السـلوك والتصــرف باعتبارهـا أكثـر العوامــل أهميـة وتـأثيرا علــى أداء الفريـق، وتشـمل قواعــد  
السلوك طرح الأفكار والآراء بحريـة، النقـد الموضـوعي لـلأداء بـدل الهجـوم الشخصـي، الاعتـراف بـالأداء 
المرتفع ومكافأته وغيرها من القواعد السلوكية التي إذا كانت محفزة للعمل فـإن الفريـق يتجـه إلـى تحسـين 
فريـق الأداء، إلا أنه لكي يتبع الفريق هذه القواعد فعلى القائد أن يخصص الوقت الكافي لمناقشتها مع ال
 .2وتقرير ما سيتم إتباعه منها
                                                          
1
 .31،21، ورقة عمل مقدمة للملتقى الأول للجودة في التعليم، بدون بلد، بدون سنة، ص ص  ارة وبناء فريق العمل""إدأحمد عبده عبد الغني،  
2
 . 301نواف كنعان، مرجع سابق، ص: 





كمـا تقـول  -ن يلعبهـا القائـد الإداري فـي بنـاء فريـق العمـل، أن القائـد النـاجا هـويتبين لنا من الأدوار التـي يجـب أ   
 ،رغــم أوجــه الاخــتلاف التــي بيــنهم العــاملينالــذي يســتطيع أن يشــكل فريــق متعــاون مــن  - telloF.M مــاري فوليــت
 ويتوزع دور القائد على مجالين هما: .أسرة واحدة وهو بمثابة الأب لها بحيث يشكلون
 و يتمثل هذا الدور في أربعة أدوار أساسية هي: العوامل الخارجية المحيطة بالمنظمة: تحديد -أ
 إقامة العلاقات مع الجهات ذات العلاقة و هي الإدارة العليا. -
 إدارة النزاعات من خلال التعرف على أسبابها و الأطراف فيها و تفحص الخبرات المختلفة لحلها. -
ية و الزبائن و الموردين و مشاركتهم المعلومات و التعرف على طبيعة التعامل مع جماعات العمل الداخل -
و ليس القضايا الفنية التي لا تنقص الأعضاء المهارة و الخبرة  الاجتماعيةالمشاكل التي تتصل بالقضايا 
 لحلها.
شجيع " أعضاء الفريق و مساعدتهم في التعرف على توقعاتهم و مهامهم و توفير الدعم والتhcaoCإرشاد " -
 اللازم لهم.
إعطاء القيادة مزيدا من الصلاحيات لأعضاء الفريق ويتطلب  : يتم من خلالتسهيل العمليات الداخلية للفريق -ب
الدور القيادي من القائد توفير رؤية مستقبلية و التعرف بها و التعامل بثقة و انفتاح مع أعضاء الفريق و توفير 
، و من هنا يظهر لنا الفرق بين هذا الدور و الدور التقليدي للقادة الذي يقوم و إزالة العقبات أمامهمالدعم لهم، 
محاسبتهم وعلى باتخاذ القرارات و الحد من صلاحيات العاملين و  الانفرادعلى المراقبة الدقيقة للعمال و 
 1ية.العمل دون التركيز على الأهداف إضافة إلى عدم تقبله للمبادرات الفرد يالوسائل المتبعة ف
 .الفعالية في اتخاذ القرارات: ثانيالمطلب ال 
أن يطلق  عملية صنع واتخاذ القرار تعد القلب النابض للإدارة وهي من المهام الأساسية للقائد الإداري الذي يمكن
فالأولى هي العملية التي تتضمن الإحساس بالمشكلة  ،وصناعة القرار تختلف عن اتخاذه  عليه ( متخذ القرارات).
مناسب الذي التحديد الهدف وجمع البيانات وتحليلها والوصول إلى بدائل الحل المشكلة ثم أخيرا اختيار البديل و 
فيها البديل القرار موضع  يتفق مع ظروف المنظمة وا  مكاناتها، أما الثانية وهي اتخاذ القرار فهي الخطوة التي يوضع
 التنفيذ ومن ثم متابعة تطبيقه. 
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والقدرة على  والهدف،لب قدرة فائقة من القائد ومن يشاركه في العملية على تحديد المشكلة وكل ما سبق يتط  
تحليل وتفسير المعلومات ثم وضع البدائل والاختيار من بينها ثم وضع البديل المناسب موضع التطبيق والفاعلية 
 الموارد.  تكمن هنا في درجة تعظيم هذا البديل للناتج ، وباستخدام أقل كمية ممكنة من
فيه وفي فاعليته لذا ومن المعلوم أن لكل قرار فعال مقوماته الهامة والحيوية، كما أن له بعضًا من العوامل المؤثرة   
فقد نرى كثيرًا من المديرين والقادة يترددون أو ربما يحجمون عن عملية صنع واتخاذ القرارات. وفيما يلي عرضا 
ال ثم استعراض للعوامل المؤثرة فيه والأسباب وراء إحجام بعض القادة وترددهم موجزا عن أهم مقومات القرار الفع
 في اتخاذه.
 مقومات القرار الفعال:  -أ 
 ؛االوعي بالمشكلة وأسبابه .1
 ؛معرفة الهدف المراد الوصول له .2
 ؛أو صلاحيتها وارتباطها بالمشكلةجمع المعلومات والتأكد من صدقها  .3
 ؛ول للبدائل الممكنةللوصدراسة وتحليل المعلومات  .4
 ؛ي والفهم لاختيار البديل الأمثلالوع .5
 ؛على خفض التكلفة مقارنة بالعائد الحرص .6
 ؛م علاقة بالقرار ومعرفة بجوانبهمن لهل المشاركة الفعالة .7
يقول بيتر دركر ( أن القرار الفًعال هو الذي يتم اتخاذه على أساس مخاطرة محسوبة   .8
  وليس على أساس مخاطرة طائشة ).
أما ماري باركر فوليت فتقول أن القرار الفعال يعتمد على سلطة الحقائق فهو يعتمد على  .9
 المعلومات الدقيقة والصحيحة أكثر من اعتماده على قوة تتخذه. 
 عوامل المؤثرة في فاعلية القرار:ال -ب 
ة والفنية والمالية النصوص الشرعية ( القوانين والأنظمة التي تحكم القائد، إلى جانب العوامل البيئي )1
 والبشرية )
 :العوامل الإنسانية والسلوكية المرتبطة بـ  )2
 ،القائد متخذ القرار •
 ،المساعدين والاستشاريين •
 ،أو التابعين العاملين •





 الضغوط الداخلية والخارجية التي يتعرض لها متخذ القرار.  )3
 الأسباب ورا  الإحجام عن اتخاذ القرارات:  -ج 
لتي تحتم عدم اتخاذ قرار وذلك بعد الدراسة والتحليل. برنارد يقول بهذا وجود بعض المواقف ا )1
 ؛الخصوص ( إن إدراك المواقف التي يجدر عدم اتخاذ قرار فيها هو من سمات القائد الكفء )
 ؛رب من المسؤولية ونقلها إلى الغيالته )2
 ؛الخوف على المركز والمصالا )3
 ؛عدم كفاءة القائد وخوفه )4
 خبرته؛ نقصو حداثة القائد  )5
 
 ا  حجامه عن اتخاذ القرار:تهرب القائد و  طرق -د 
إلى الإمعان في  العاملينمنعه للمشكلات والموضوعات من الوصول إليه وذلك بأن يدعو  )1
 التفصيلات.
 جنبه للمشكلات نهائيًا عن طريق:ت )2
لجمع المعلومات يكون بعدها الموقف  العاملينالاستغراق لوقت طويل في تجنيد  
 ؛لمعلومات لم تعد مفيدةد تغير واق
 ؛ت جانبية تبعده عن أصل المشكلةخلق مشكلا 
إحالة المشكلة إلى لجنة معينة يضمن فيها عدم الوصول لتوصيات بشأنها ،  
وحتى وا  ن توصلت اللجنة لتوجيه ما فإنها تكون مسؤولة عنها وهذا ما يتوخاه منها 
 1وهو الهروب من المسؤولية.
كبر من التركيز على الحل أ رار ، فالأول كما في اليابان يركز على تحديد المشكلة بدقةأسلوبين لاتخاذ الق و يوجد
، كما أنه يركز على البدائل أكثر من تركيزه على الحل الصائب ، وما سبق يقود إلى المشاركة والعصف الذهني 
 الذي يؤدي بدوره إلى ترشيد القرار كما يؤدي إلى سرعة تطبيقه. 
به والترويج له وبيعه بعد اتخاذه وهنا لا نجد أن القرار  العاملينثاني والذي يقوم على أساس إقناع أما الأسلوب ال 
 المتخذ ليس في موضع التنفيذ لأنه يحتاج لكثير من الدعاية والإقناع. 
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اف بأقل أهمية المشاركة الفعالة لصناعة واتخاذ القرار الفعال ، الذي يحقق الأهديتبين لنا كل ما سبق من خلال 
 تكلفة ممكنة وفي أقصر وقت وبأقل جهد. 
 .و إدارة الوقت المطلب الثالث: الفعالية في الاتصالات 
 :الاتصالاتالفعالية في -1
إن فاعلية القيادة ونجاحها يتوقف بدرجة كبيرة على فاعلية الاتصال ونجاحه ولكل اتصال فعال مقوماته 
لناشط ، باعتباره افاعليتهالتي تقف دون تحقيق أهدافه وحتى دون لأساسية وفي المقابل قد نجد بعض العوائق ا
صناعة واتخاذ القرارات، وهي بمثابة و الإداري الهام والقلب النابض للعملية الإدارية بأكملها متضمنة التخطيط 
لتي فيما يلي موجز عن أهم المقومات للاتصال الفعال وعرض للعوامل او الإطار الأساسي لكل علاقات العمل. 
 تعوق فاعليته. 
 مقومات الاتصال الفعال:-2
 ؛من أشياء هامة ومرتبطة بالعمل أفراد المنظمةالإصغاء: الاهتمام بما يقوله  . أ
الشرح : توضيا الأفكار وبشكل مؤثر ، مما يؤدي إلى فهم أعمق وفي زمن أقل وهذا  . ب
 ؛التوضيا يشمل الأوامر والتعليمات
 عاملصة للصال وردة الفعل نحوه ، وا  تاحة الفر السؤال والمناقشة عن الهدف من الات . ت
 ؛للاستفسار والمناقشة
كانية التقييم: الاعتماد على ردة الفعل والمعلومات المرتدة لمعرفة تأثير الاتصال ومدى إم . ث
 ؛تحسينه مستقبلا أو تعديله
الاستجابة: أن يهتم القائد بمعرفة متطلبات الموقف في اتصالاته (متى ، مع من ، كيف)  . ج
 ؛روف النفسية والجوانب التنظيميةأن يراعي الظو 
ريق التعليم والتدريب وجميع ما سبق من مقومات يمكن للقائد اكتسابها كقدرات عن ط . ح
 ؛والممارسة
 معوقات الاتصال الفعال: -3
العوائق التنظيمية : مثل كبر حجم التنظيم ، تعدد مستوياته ، وانتشار أقسامه في العديد من  . أ
 ؛جانب التركيز على الاتصال الرسمي الأماكن ، إلى





العوائق النفسية والاجتماعية : والتي قد يكون مصدرها القائد نفسه أو الموظفين أو المناخ  . ب
 الاجتماعي لعملية الاتصال. 
 العوائق يمكن إيجازها فيما يلي:الأسباب الرئيسية لهذه أما   
رضه بالإضافة لعدم نحو الموضوع الذي يع لعاملعدم اهتمام القائد بمشاعر ا -أ 
ة وما تتضمنه من اهتمامه بآرائه ومقترحاته مما يقلل من فرص تقبله للرسال
 ؛نصائا وتوجيهات
، إلى جانب الأمور  العاملين وجود فروق في المكانة الاجتماعية بين القائد و -ب 
 ؛قد تشوه أو تفسد العلاقة بينهم الشخصية والتي
عن الأداء دون الأخرى غير السارة ، وهنا ميل القائد للاستجابة للأخبار السارة  -ج 
ترفع له الأخبار الايجابية دون السلبية عن العمل والأداء مما يؤثر سلبا على 
 1عملية الاتصال وفاعليته.
، لذلك نجد الكثير من الاتصاللقيادات الذين تنقصهم الخبرة في مجال و في الأخير نشير إلى وجود الكثير من ا
ركون ماذا يفعلون و لماذا، لذا نجد منهم من لا يشعر بالرضا نتيجة الشعور الوهمي للقادة بأنهم ن لا يدالعمال الذي
بالعمال، لأن الاتصال لا يعني مجرد عملية نقل المعلومات للأخرين و لكنه عبارة عن تفاعل مع على اتصال جيد 
اري في أداء المهام الموكلة إليه مرتبطة لفهم كل منهم موقف الطرف الأخر. لذلك فإن كفاءة القائد الإد الأخرين
، رسال و استقبال المعلومات و المشاعر و الاتجاهاتإكثيرا بمهاراته في عملية الاتصال بكل مكوناته من حيث 
يساعده على رسم الخطط و اتخاذ القرارات و توجيه الجهود نحو  لأن فهم القائد للمعنى الحقيقي لعملية الاتصال
 الهدف المرسوم.
نجاح قيادته مدى و  ،لأن يكون فعالا فيهاالإداري الجوانب المهمة والتي يحتاج القائد  بين من :إدارة الوقت  -4
والشخص الذي لا يستطيع  فكما يقال أن الوقت من ذهب ،يعتمد كثيرا على مدى إتقانه في توزيع وقته وا  دارته
يتوجب على القادة الإداريين النظر إلى الوقت على  لذاإدارة وقته وفقًا (لبيتر دركر) لا يستطيع إدارة أي شيء، 
 القادة بها يقوم التي الأعمال تنقسم. و قافهيأنه مورد لا يمكن تخزينه أو تجميعه أو تجزئته أو حفظه أو إ
 : إلى للعمل المتاح الوقت في الإداريون
 ؛التخطيط مرحلة في عادة تتم داعيةإب أعمال 
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 ؛الإعداد وقت في عادة تتم تحضيرية أعمال 
 ؛البرامج تنفيذ وقت في تتم عادي إنتاج أعمال 
 الطارئ. التنفيذ وقت في وتتم عادية غير أعمال 
 .ضياعه أسباب و الوقت إدارة في الشائعة خطا الأ -1
 :يلي فيما الوقت بإدارة القيام أثناء الشائعة الأخطاء تتمثل و
 على يؤثر الذي الزائد والتوتر والقلق مرالمست العمل بضغط القائد إحساس الوقت إدارة سوء عن ينتج 
 تراكم إلى يؤدي مما المناسبي الوقت في قراراته واتخاذ أهدافه تحقيق على قدرته عدم إلى بالإضافة إنتاجيتهي
 العمل. وا  دمان الوظيفي الأمان وعدم الأعمال
 عدم أو لديهي الوقت يمةق ضعف لها التنبيه القائد على يجب والتي الوقتي بإدارة المتعلقة المحاذير من 
 في السلبية للعادات والاستسلام الوقتي هدر بالتاليو  البيروقراطيي الروتين في والوقوع بأهميتهي لإحساسا
 الاجتماعية. الحياة في الخاطئ النمط وأتباع الوقتي مع التعامل
 الوقت توفير يعني ينماب لهي الأمثل الاستخدام الوقت ترشيد يعنى حيث وتوفيرهي الوقت ترشيد بين الخلط 
 كثير في عكسية نتائج إلى ذلك يؤدي حيث الوقتي لتوفير أدائها في السرعة أو الأعمال بعض اختصار
 الأحيان. من
 ضرورة مع يتعارض وهذا أفضلي بشكل أداءها يضمن بنفسه أعماله لجميع القائد أداء بأن الاعتقاد 
 التفويض.
 الأهمية. نفس الموضوعات كافة إعطاء 
 تحسينها. بحجة القرارات إصدار في لتأخيرا 
 تخطيط. إلى تحتاج لا اليومية الأنشطة بان الاعتقاد 
 لأهم هذه الدراسات ونتائجها.     تعددت الدراسات حول هذا الموضوع وفيما يلي عرض موجز 
، في المصالا  في دراسة أجراها بعض الباحثين في مصر حول توزيع واستخدام الوقت لعدد من القادة الإداريين
والشركات وجد أن النسبة الأكبر من الوقت تضيع في أعمال لا تقع ضمن مهام القادة ، كما أن معظم القادة 
يقومون بأعمال بسيطة يمكن لمن هم في المستوى الأدنى القيام بها وانجازها، وأن نسبة كبيرة من الوقت 
 تصرف في توزيع الاختصاصات بين الإدارات. 
قائدا لعدد من المنظمات الإدارية  081أخرى للباحثين كلبيك ودانيال أجريت في أمريكا وشملت وفي دراسة 
 رة الوقت كانت النتائج كالتالي:وحول توزيع إدا





 ؛ العاملين لزملاء والمستشارين و% في مقابلة ا 21 
 ؛% في التأكيد على فاعلية الأداء5 
 ؛% شؤون خاصة وعلاقات اجتماعية2   
 ؛لروتينية ( الكتابة والتوقيعات )راسلات ا% في الم4   
 ؛% في المراسلات الشخصية51   
 ؛جراء أو تلقي المكالمات الهاتفية% في إ03   
 ؛% في الأعمال القيادية23   
 مما بالتنظيمي علاقة له منها القليل بينما شخصيةي صبغة ذو أكثرها لوجدنا المضيعات تلك في النظر أمعنا إذا
 يلي: ما الوقت مضيعات ومن الأولي المقام في للذات إدارة عن عبارة هي لوقتا إدارة إن يعني
 ؛ومحبوب منتج كشخص والظهور لديه تأولويا وجود لعدم الوقت: نفس في عمل من بأكثر القيام 
 ؛المرتدة التغذية لغياب لمسئولياتا وغموض الفعال غير الاتصال 
 يحتلوا أن من القائد خوف أو يالعاملين في القائد ثقة ملعد ذلك ويكون التفويض: فعالية وعدم المركزية 
 ؛أهمية أي له تكون وألا للعمل تهمإجاد بعد مكانه
 لدى محبوبا ً يكون أن غبةر  أو الاجتماعية التبعات من خوفا ً إما لا): (قول الرفض على القدرة عدم 
 ؛الآخرين
 ؛آخر عمل إلى عمل من نتقلي أي المهام إكمال عدم 
 للبداية محدد وقت وكذلك للاجتماعي أعمال جدول وجود من التأكد القائد على يجب ماعات:الاجت كثرة 
 ؛الأعمال لجدول دقيق تخطيط مع ايةوالنه
 يدل لا مظهر وهذا المتراكمة بالأوراق مزدحمة  الإداريين القادة مكاتب تجد ما فكثيرا ً الورقية: الأعمال كثرة 
 ؛الأوراق وضياع التنظيم وسوء وقتيال إدارة حسن على
 ؛الضغوط تحت أفضل بشكل يعمل أنه القائد يعتقد عندما وذلك والقرارات: الأعمال تأجيل  
 أو جيدي بشكل عمله تنظيم أو السكرتير من الاستفادة القائد يجيد لا عندما والزوار: الهاتفية المقاطعات 
 بسهولة. الزائر أو المتحدث من التخلص مهارة
، لية الأعمال التي تستحق وقتًا أطو على القائد الفعال وضع أسس لأولو بق نشير إلى أنه من خلال عرضنا لما س
 نفسه للأساسيات. ب على انجاز الأعمال البسيطة والجزئيات ويتفرغ  ساعديهوتدريب م





 إدارة الوقت بفعالية.سبل  -2
جليزية (روزماري ستيوارت) على وفي ضوء الدراستين السابقتين وبعض الدراسات الأخرى التي أجرتها الباحثة الان
ق القادة الانجليز والألمان حول إدارة الوقت يمكن الإشارة إلى بعض الحقائق والتي يمكن أن تكون أساسا لتحقي
 الفاعلية في إدارة الوقت وهي:
أن هناك تفاوتًا في أهمية الوقت بين القادة الإداريين ، وان استخدام القائد لوقته وا  دارته له تتحكم  .1
 ؛ العاملينالقائد في التعامل مع فيه عدة عوامل منها حجم المنظمة وطبيعة العمل بها وأسلوب 
أن وقت القادة في العمل محدد بساعات معينة وأنهم مهما حاولوا استثماره بشكل جيد واجهتهم  .2
 ؛مهم كعوامل تحكم استخداماتهم لهظروف وأشخاص لتقف أما
ت تتوقف على مدى قدرتهم على استخدام وقتهم كله أو جله في أن فاعلية القادة في استخدام الوق .3
 1أمور العمل وحده.
فإن ذلك يعني أنه لا أنه إذا لم يستطع القائد تعلم إدارة الوقت ارة الوقت إدنستخلص بخصوص فعالية القيادة في 
 العمليات ثانيا.يستطيع التحكم في المنظمة لأن الإدارة في صميمها تبدأ بإدارة الوقت أولا ثم إدارة 
 .فعالية في إدارة التغيرالمطلب الرابع: ال 
ة يالإدار  لمكونة للتنظيم أصبحت القيادةنظرًا للتطور التقني وما صاحبه من تطورات في بعض أو كل العناصر ا
دى الحديثة وخاصة العليا منها مهتمة وبشكل كبير بعمليات التغيير والتطوير بل إن نجاحها يعتمد كثيرًا على م
 فاعليتها في هذا المجال. 
 القائد فعالية في الغوص وقبل ،التنظيمية أعمالها في التغيرات بعض إلى والآخر الحين بين المنظمات تحتاج
 .أبعاده و أهدافه و التغيير إدارة بتعريف سنقوم التغيير وا  دارة
 تغيير لإحداث القائد به يقوم الذي نظمالم التدخل التغيير إدارة بمهارة يقصد :التغيير إدارة هدافأو  مفهوم . أ
 مساره في التحكم يتم معينةي غايات نحو موجه يكون بحيث التنظيميي العمل عناصر في ومخطط مدروس
 تنفيذه. وطريقة وأهدافه
 من عدد تحقيق إلى المنظم التغيير ويهدف ،تخطيط على بناء يحدث الذي التغيير هي التغيير إدارة فإن عليهو 
 يلي: ما أهمها من الأهداف
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 ؛المنظمة في وفعالية كفاءة أكثر ةتنظيمي أوضاع إيجاد 
 ؛الإجرائية أو التنظيمية المشكلات بعض حل 
 ؛منها بالمستفيدين العناية وزيادة المنظمة تقدمها التي الخدمات مستوى تطوير 
 ؛لأعمالها المنظمة أداء لتسهيل ثةحدي إدارية أساليب أو جديدة تقنية إدخال 
 ؛المحيطة المحلية أو العالمية ئيةالبي والظروف المنظمة وضع بين كبير توافق دإيجا 
 .أدائهم كفاءة من للرفع بهم هتمامالا وزيادة العاملين أوضاع معالجة 
 بإدارة هقيام أثناء الاعتبار بعين يأخذها ان القائد على يجب جوانب عدة التغيير أبعاد تشمل :التغيير أبعادب.
 في: لتتمث ،التغيير
 هايعيش التي للظروف وفقا ً وذلك بطيئا ً أو سريعا ً التغيير يكون أن يجب كان إذا ما الإداري القائد يقرر أن 
 ؛التغيير إلى والحاجة التنظيمي
 ؛المنظمة في جزئي تغيير أو شاملي تغيير إلى الحاجة مدى الإداري القائد ميقي   أن 
 تغيير أو مادي تغيير هو وهل معهي التعامل أو إحداثه يدير  الذي التغيير نوع الإداري القائد يحدد أن 
 1*.معنوي
كما تحرص على دفع  ملائمة ومرنة تسير وفقًا لها هذه العمليات، استراتيجيةوالقيادة الفعالة تحرص على وضع 
 هذا التغيير في الاتجاه المرغوب وتقليل حدة المقاومة والتي قد تصادف عملياته. 
الإجراءات  يمي والمراكز والرؤساء، كما يشملتد ليشمل السياسات وأساليب العمل، الهيكل التنظقد يم وهذا التغيير
 والسلوكيات والعنصر البشري والتقني وحتى الموارد المالية للمنظمة ومصادرها. 
 نظمةيقود مالتغيير تعتبر من المهارات التي يجب توافرها فيمن  استراتيجيةأن مهارة القائد في وضع  )فيلبو( يؤكد
 التغيير وتنفيذها تعتمد على: استراتيجيةفي ظل اقتصاد متغير. ولقد دلت التجارب على أن فاعلية القائد في صنع 
 ؛معالجتهاقدرته على تحليل ردود الفعل لدى التابعين وكيفية  
 ؛مرونته في التكيف مع المواقف 
 .دي المتلائم مع متطلبات التغييراستخدامه للنمط القيا 
أو التابعين فيمكن اختصارها في النقاط  العاملينالأساليب التي يمكن بواسطتها تقليل فرص مقاومة التغيير لدى  أما
 لتالية:ا
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دد المخاوف ويزيد من إعطاء معلومات وافية عن التغيير من حيث طبيعته وتأثيره ومضمونه ونطاقه مما يب 
 ؛فرص القبول
 ؛هيئة لهئم لقبول التغيير أو التخلق الجو الملا 
 ؛لتابعين في تحديد أهداف التغييرإشراك ا 
الاهتمام بالآراء المختلفة للعاملين حول معارضة التغيير ومعرفة الأسباب التي تقف وراء المعارضة  
ومناقشتها معهم ، وتفهم وجهات نظرهم ومحاولة تقليل الأضرار النفسية والمادية والتي قد يتعرضون لها 
 ؛عطائهم الضمان بعدم حدوثهاحتى إ بسبب التغيير أو
إرضاء المعارضين وا  غرائهم ماديا ومعنويا بقبول التغير ، وفي حال عدم استجابتهم اللجوء للأساليب  
دون المبالغة والتي بدورها قد تؤدي إلى نتائج عكسية  السلبية من نقل وتهديد وتقليص للصلاحيات وغيرها،
 ربما تزيد من مقاومة التغيير. 
ينقسم القادة بحسب قدرتهم على التكيف مع متطلبات التغيير إلى القادة ذوي  متطلبات التغيير:التكيف مع  . ج
 ـ ما يلي عرًض لأهم خصائص كل منهماالمرونة العالية ، والقادة ذوي المرونة المنخفضة . وفي
 :ائد ذو المرونة العالية يتمتع باأولا: الق
 ؛مواجهة المواقف الغامضة وتحملها القدرة على .1
 ؛نظر ويمكن أن يقتنع بالصالا منهاعقلية متفتحة يصغى بها لوجهات ال .2
 ؛ لعاملينلع يعمل بروح الفريق ويستم .3
 ؛متفائل وموضوعي ومستقل بشخصيته يدير بالمشاركة. واقعي وعادل، .4
يؤمن بأن هناك أساليب مختلفة لمواجهة موقف واحد ، وأن مرونته لا تكفي وحدها  .5
 ؛مه لها وفقًا لمتطلبات التغييربل يجب أن تعزز باستخدا
 د ذو المرونة المنخفضة ويتصف با:ثانيا: القائ
 ؛رة على تحمل المواقف الغامضةعدم القد .1
 ؛يؤمن بمعتقدات ثابتة وفي كل شيءمنغلق الذهن و  .2
 ؛يميل إلى وضع القيود واحترامها .3
 ؛ العاملينببنفسه أكثر من اهتمامه  يهتم .4
 ؛التجديد يهتم بالاستقرار في العمل وعدم .5
 ؛دون مرؤوسيه ويهتم بعلاقاته معهميستمع لرؤسائه  .6





 1انعزالي غير متعاون وغالبًا ما يعارض التغيير. .7
 القدوة فهوو مختلفة حسب متطلبات الموقف،  عديدة يلعب أدوارا الفعال القائدأن  و نضيف نستخلص في الأخير 
 لتحقيق ويحفزهم العليا الإدارة لدى ويمثلهم وتطورهم نموهم ويشجع مشاكلهم ويحل أعمالهم ينسق ، بحيث لعاملينل
طاعته،  العاملينتستوجب من من كونه مجرد مسؤول يتمتع بسلطات وصلاحيات  هدور و لا يقتصر  عال ِ أداء
الكفاءات الأساسية للقيادة الفعالة، وتتضمن تلك الكفاءات  من مجموعةيجب أن تتوفر فيه قائد لفريق عمل  بمأنهو 
 : مايلى
 ؛لتبنى التغييرظمة حيث يشرك القائد جميع العاملين في إدراك حاجة المن-حجة مقنعة لتبنى التغيير إيجاد 
ظمة المن التأكد من أن التغيير بنى على أساس تفهم عميق لاحتياجات -تغيير في البناء التنظيمي إحداث 
 ؛ودعم بمجموعة من الادوات والعمليات
 ؛لبناء الالتزام بعملية التغيير نظمةعاملين في الموا  دماج العاملين جميع ال مشاركة 
 ؛خطة للمتابعة بناء وتطوير خطة فعالة لتنفيذ التغيير والتأكد من إيجاد -والمحافظة على التغييرات التنفيذ 
ومساندتهم  التغيير ودعمهم اتمتطلبالتأكد من تطوير قدرات الأفراد للعمل على مواجهة  -القدرات تطوير 
 ؛التغييرخلال مراحل 
 تطبق بحيث معها تعمل التي الجماعة أفراد من فرد كل معرفة الضروري من بفاعلية العمل فريق تقود كي 
 من فرد كل ولمعرفة الفردية الفروق مراعاة مع منهم شخص كل من أداء أفضل يحقق الذى القيادة نمط
 ؛أهدافه / طموحه / تدريبه / مؤهلاته / السابقة خبرته تعرفن  أ لابد مرؤوسيك
 يجب لأشخاص مثلا المواقف بعض نلأ ئدالقا افيه يفكر أن يجبالتي  صراعنال أهميعد الموقف من  
 التفاوض تقبل لا نهائية بمواعيد ترتبط أزمات تمثل التي المواقفل: المثا سبيل على مختلفة بطرق قيادتها
 فيمكن محددة إجراءات لها التي لروتينيةا المهام أو الحساسة غير الأعمال ماأ ة.ديكتاتوري طريقة تتطلب قد
 . الإرشادية أو الديمقراطية الطريقة استخدام
 ينشغلون بحيث فيه مبالو بشكل بالأوامر قادةال بعض يهتم: الوسائل من أكثر النتائج على التركيز 
 تحقيقه ترضالمف النتائج على التركيز من بدلا العمل لتنفيذ الموظفون استخدمها يالت والطرق بالأساليب
 يفكرون الذين مهمرؤوسي ومهارة ثقة ينمون الوسائل من أكثر النتائج على يركزون الذين المشرفين نلأا
 إمكانياتهم فضلي أف التفكير سلطة ظفيهمو لم يفوضون فهم . مبتكرة بطرق المشكلات ويعالجون لأنفسهم
 . الجميع فائدة أجل من يوم وكل اليوم طوال مواردهم واستخدام
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 ترى أن يجب . مباشرة بهم يتصلون الذين القادة الناس يحترم: العاملينب مستمر اتصال على لبقاءا 
 وبعضهم جدا مشغولين أو منعزلين يبدون المديرين بعضلأن . بينهم بالتجول تديرهم وأن ويرونك موظفيك
 يف وسيرهمل علااع قبإي الشعور يمكنك بمرؤوسيك اتصال على تبقى عندما، و مكاتبهم خلف أنفسهم يعزلون
 . المكتوبة يرر التقا على الاعتماد منأكثر  أهمية الممارسة هذهو ل .يحدث ما معرفة ويمكنك العمل موقع
 أساسية صفات عدة وهناك فعالون مدربون بالتبعية هم الفعالون القادة: ومستشار كمدرب القائد دور تطوير 
 : فهم كذلك جعلتهم
 . ويدعمونها الجميع يفهمها واضحة أهداف على العاملين دوجهو  طاقة تركيز على يحافظون 
 . والفخر بالنفس والثقة بالحماس ويكافئون دونيول   
 تأتى عندما والنجاح المتفوق للأداء كاملاا دافع يشكلا أن يمكن والإحباط لفشل أن العاملين علموني 
 . جديدة فرص
 الجاد والعمل يالذات الأداء ضبط من تعود يالت بالفوائد والاقتناع الإيمان نحو العاملين قودوني 
 . بالهدف الموحد والشعور للهدف والإخلاص
 المهارات تلك توجيه مع مدى أقصى لىإ مهاراتهم تنمية على ويساعدونهم يللتحد العاملين يدفعون 
 . أعضائها جانب لىإ للمجموعة والشهرة النجاح تحقق يالت الأهداف نحو
 وضع خلال من الفعالة القيادة الى للوصول مدخلا الواحدة الدقيقة مدير أسلوب عتبري: الواحدة الدقيقة مدير 
 .العاملين مع الإدارية للممارسات منهج
 .النتائج جملة/ج، السلوك بيان/ب، المحفزات/أ :وهى الإدارة بأبجديات الوعى خلال من ذلك ويتم 
 .ةمعوقات القيادة الإدارية في الدول النامي: المبحث الرابع 
لا شك أن توفر المهارات و الخصائص القيادية في الفرد وقيامه بالأدوار التي تطرقنا إليها في العناصر السابقة 
تمام العملية القيادية بنجاح، لذلك قد إعلى سبيل المثال لا الحصر من شأنها أن تصنع منه قائدا فعالا يعمل على 
صوره في المعرفة التقنية أو الإلمام باللوائا القانونية أو عدم توفر لا ترجع المشاكل و المعوقات التي تصادفه إلى ق
بل يواجه القائد الإداري العديد من العوائق المؤدية إلى عجزه عن  الخبرة و الذكاء لديه أو لعدم الإخلاص في عمله.
عوامل بيئية و عوامل  و عن إيجاد الحلول المناسبة لهذه المشاكل التي يمكن تصنيفها إلى القيام بدوره القيادي
إدارية، وأخرى متعلقة بشخصية القائد و سلوكه إضافة إلى المعوقات الخاصة بالعاملين و ذلك في أربعة مطالبكما 
 يلي:
 





 : معوقات بيئية (عوامل خارجية).الأولالمطلب  
اميـة تنبـع مـن اعتبـارات إن معظـم المشـاكل والمعوقـات البيئيـة التـي تواجـه عمليـة اتخـاذ القـرارات فـي أغلـب الـدول الن
وأن هـذه  ات الضاغطة أو المنظمات المهنيـة.سياسية واجتماعية وفنية، وضغوط وتأثيرات شخصية تمارسها الجماع
المشاكل والمعوقات تحول دون التزام متخذي القرارات بالموضوعية، وتـؤدي بالتـالي إلـى عـدم اتخـاذ القـرارات السـليمة 
 أو عدم ترشيد عملية اتخاذها.
 عدم استقرار الأنظمة السياسية. -1
تبدو ظاهرة عدم استقرار الأنظمة السياسية في الدول النامية واضحة. ومثل هذا الوضع أفقد التنظيمات الإدارية 
 في هذه الدول واستمراريتها، وخلق المشاكل الاجتماعية والنفسية للقيادات الإدارية.
جتماعية والدينية بالأجهزة الإدارية وقياداتها في الدول النامية يضاف إلى ذلك أن جو الانقسامات السياسية والا
 يجعل قادة هذه الأجهزة يشتت الأمن والاستقرار بما يؤدي إلى تخوفهم من المسئولية وترددهم.
 .وما يرتبط بها من عادات وتقاليد المواريث الاجتماعية -2
 التي  ابعة من العادات السائدة في مجتمعات الدول النامية وهناك الكثير من الأوضاع والظواهر الإدارية السلبية الن
 تنعكس آثارها على القرارات منها:
التركيب الطبقي وتفاوت المستويات الاقتصادية السائدة في مجتمعات هذه الدول، وتأثير ذلك على نظم  . أ
هداف العامة لمجموع التعيين والترقية، وعلى خلفية القيادات الإدارية صانعة القرار ومدى تفهمها للأ
 المواطنين.
بعض العادات والتقاليد والأعراف وأنماط السلوك الاجتماعي السائدة في معظم مجتمعات الدول النامية،  . ب
ومن أبرز الظواهر السلبية النابعة  وعملية اتخاذ القرارات بشكل خاص.وآثارها السلبية على الإدارة عامة 
 :نجد من هذه الأوضاع
المحاباة التي تتم بدوافع حزبية أو طائفية أو مذهبية أو عشائرية، وتؤدي إلى  وأشكال ةالوساط 
إقحام هذه الأمور في العمل الإداري وعلى حسابه، و اتخاذ القرارات التي تبدو فيها هذه الأسباب 
 واضحة.
بعض أنماط العلاقات الاجتماعية والعرف الاجتماعي التي تؤدي إلى تحول بعض القرارات إلى  
 ارات.شع





ويؤدي هذا  ،الاحتكاك بين المصالا العامة والمصالا الخاصة الذي غالبًا ما يكون سببه الانحراف 
الاحتكاك إلى تبدل القرار من قرار يخدم المصلحة العامة إلى قرار على حسابها، مما يترتب عليه 
 فساد.تبديل الأموال وذلك تحت ضغط أصحاب النفوذ السياسي أو الاجتماعي، أو يسبب ال
ول باتخاذ القرار أحيانًا نتيجة الاعتذار بالكبرياء والغرور أو في الظهور بمظهر التمتع ؤ انفراد المس 
 بالسلطة، أو نتيجة ممارسة السلطة الممنوحة له والأصدقاء والأنصار والأقارب.
 .غموض وجمود الأنظمة واللوائح-3
علاقات بين أفراد الجهاز الإداري لتمكينه من ممارسة نشاطه تلعب الأنظمة واللوائا دورًا هامًا في تنظيم وضبط ال
الالتزام والسياسات التي يجب  قادةوتحقيق أهدافه. وفي مجال اتخاذ القرارات تحدد هذه الأنظمة واللوائا سلطات ال
خاذ القرارات من ات قادةإلا أن هذه الأنظمة واللوائا يمكن أن تكون أداة فعالة لتمكين ال بها في اتخاذ قراراتهم.
من الوصول  قائدالسليمة والفعالة التي تحقق أهداف الإدارة، كما يمكن أن تكون عائقًا خطيرًا يحول دون تمكين ال
 إلى القرار الفعال.
التي تواجه متخذ القرار في الدول النامية، والتي  –النابعة من الأنظمة واللوائا  –ومن أهم المشاكل والمعوقات 
 الدراسات.كشفت عنها بعض 
جمود وتعقد الأنظمة واللوائا: إذ أن عدم مرونة الأنظمة واللوائا بالشكل الذي يساعد على مواجهة  . أ
متطلبات العمل الإداري والأسرع في اتخاذ القرارات المناسبة لحل المشاكل وخاصة الطارئة منها. يشكل 
عال لهذه السلطة في مواجهة المواقف متخذ القرار وتعيق استخدامه الف لقائدعقبة رئيسية تحد من سلطة ا
 الصعبة التي تعترضه واتخاذ القرارات المناسبة لحلها.
مناسبة لحل المشكلة غموض اللوائا: الذي يؤدي بمتخذ القرار إلى الاجتهاد في إيجاد البدائل التي يراها  . ب
دارته يستحقان الترقية في اثنين في إ العاملين.الذي يواجه مشكلة خاصة بترقية أحد  قائدالتي تواجهه. فال
الوقت الذي توجد فيه درجة واحدة ولا توجد لائحة صريحة في هذا المجال، يمكنه أمام هذا الموقف طرح 
عدة بدائل منها: اختيار الشخص الذي يعتقد أنه كفء في الإنتاجي أو الشخص الذي يحقق الانسجام مع 
على للتصرف، أو تشكيل لجنة لدراسة الموضوع والأخذ الأ قائدالمجموعة العاملة، أو رفع الموضوع إلى ال
من حيث كفاءته وا  مكانية انسجامه مع المجموعة العاملة،  العاملينبقرارها الدراسة الموضوعية عن كل من 
ثم تدريس متطلبات الوظيفة ويتخذ قراره مع الاستمرار من يثق بهم حول الموضوع، وكل هذه الجهود التي 
 مكن الاستغناء عنها لو وجدت نصوص صريحة وواضحة تحدد البديل المناسب.بذلت لحل المشكلة ي





متخذ القرار إلى  قائدتعديل وتفسير الأنظمة يؤدي بالكثرة التعديلات والتفسيرات: ذلك لأن الإفراط في  . ت
تفسير لالاجتهاد في إيجاد الحلول للمشكلة التي تواجهه، والذي يحصل في الواقع العملي أن تتم التعديلات وا
عليها، وبناء قراراتهم على أساس صورتها قبل التعديل أو التفسير، مما يسبب  قادةمتتابع دون اطلاع ال
 تناقص أو تعارض نصوص الأنظمة واللوائا.
 .م العلمي والتكنولوجي في الإدارةعدم الاستفادة من التقد -4
 –مية والتي تنعكس على عملية اتخاذ القرارات الصعوبات والمعوقات التي تواجه الإدارة في الدول النابين ومن 
في الدول عن تجارب الإدارة والبحث وعدم الاستفادة من العلم والتكنولوجيا وأمام الثورة  –انغلاق إدارة التنمية 
التكنولوجية التي تشهدها الدول المتقدمة، لم يعد هناك مفر أمام الدول النامية من الاستفادة من تكنولوجيا الدول 
المتقدمة في مجال الإدارة بشكل عام واتخاذ القرارات بشكل خاص حيث يمكن الاستفادة من تكنولوجيا الدول 
المتقدمة في مجال الإدارة بشكل عام واتخاذ القرارات بشكل خاص حيث يمكن الاستفادة مما قدمته الاختراعات 
 مية التي تساعد على ترشيد عملية اتخاذ القرارات.العلمية في هذا المجال مثل الحاسبات الالكترونية والأساليب الك
 ويتضا من العرض السابق أن عوائق التكنولوجيا للدول النامية منها في مجال الإدارة تنقسم إلى نوعين:
 كما تنقص %08إلى هذه الدول عوائق تتعلق بالدول النامية الطالبة للتكنولوجيا: إذ تصل نسبة الأمية في  . أ
عاب، كما تنقصها الموارد التي تسما لها باستخدام التكنولوجيا، فضًلا عن عدم وجود القدرة على الاستي
 تكنولوجية محددة.و سياسة علمية 
المسيطرة على تصدير  اتعوائق تتعلق بالدول المتقدمة الناقلة للتكنولوجيا، ومعها الشركات المتعددة الجنسي . ب
جيا إلى الدول الناميةب وا  ن كانت مستعدة فإلى أي  مدى العلم والتكنولوجيا، وهل هي مستعدة لنقل التكنولو 
 1مستعدة لذلكب وما هي أنواع هذه التكنولوجياب
 : معوقات إدارية (عوامل داخلية).الثانيالمطلب  
 و تشمل المعوقات الإدارية التي تحد من فعالية القائد الإداري مجموعة من العناصر هي:
 .يضالمركيية الشديدة وعدم التفو   -1   
لقد أكدت الدراسات العملية أن القيادات في الأجهزة الإدارية في معظم الدول النامية تمارس قدرًا كبيرًا من  
المركزية في اتخاذ القرارات مما يترتب عليه عدم رغبة هذه القيادات في تفويض الاختصاصات والصلاحيات 
ظاهر هذه المركزية في كثرة الإمضاءات وتبرز م من السلم الإداري. المستويات الأخرىللقيادات في 
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، ثم ضرورة عرض كل صغيرة وكبيرة على اأنظمتهو والموافقات والشروحات التي تشترط لمصلحة الأعمال 
 ، مما يؤدي إلى سيطرة الروتين والروح البيروقراطية التي تقترن دائمًا بالمركزية الجامدة.قائدال
ركزية في الدول النامية تدريب القيادات صانعة القرار على تفويض ومن الوسائل الفعالة للحد من ظاهرة الم 
باستخدام أساليب التدريب المناسبة كدراسة الحالات وتمثيل الأدوار وغيرها من الأساليب التي  لعاملينالسلطات ل
في تبين أهمية التفويض ومساوئ المركزية والاستئثار بالسلطة من خلال مواقف عملية من شأنها التأثير 
لتشجيعهم على قبول تفويض بعض السلطات،  لعاملينالسلوك الإداري لهذه القيادات. وتوفير سبل الطمأنينة ل
 وحسن استخدام الوقت الذي يعتبر عنصرًا هامًا ومؤثرًا في التخفيف من حدة المركزية.
 .الوضع التنظيمي للأجهية الإدارية -2
 القيادة ثارها السلبية على عملية أمية بسمات معينة تنعكس تتسم الأجهزة الإدارية في معظم الدول النا 
 ومن أهم هذه السمات ما يلي:الإدارية 
: ذلك أن تعدد المستويات الإدارية في العاملينعلى  قادةلتنظيم وضيق نطاق التمكن للتعد مستويات ا . أ
الإدارية وقمة الهرم  التنظيم يؤدي إلى كثرة الفواصل بين هذه المستويات، وكذلك بين هذه المستويات
التنظيمي. ويترتب على ذلك صعوبة أحكام عمليات التوجيه وصعوبة استخدام أدوات وقنوات الاتصال 
المختلفة مما يؤدي إلى إعاقة وصول البيانات والمعلومات التي مراكز اتخاذ القرارات بالشكل المطلوب 
 وفي الوقت المناسب.
فقد أكدت الممارسات الإدارية تشتت أقسام ووحدات المنظمة تشتت أقسام ووحدات التنظيم الواحد:  . ب
في أكثر على النطاق المحلي والإقليمي، وقلة الاتصال بين هذه الوحدات  –كالوزارة مثًلا  –الإدارية 
 وبينها وبين الإدارة المركزية، تعتبر من المشاكل والمعوقات التي تحول القرارات.
صلاحيات الأجهزة الإدارية: ُيرجع بعض كتاب الإدارة أسباب  و التكرار والازدواجية في اختصاصات . ج
هذه الظاهرة إلى عدم وجود فلسفة تنظيمية واضحة لتقسيم الأعمال بين الأجهزة الحكومية المختلفة، 
وتباين المعايير المستخدمة لمنا الصلاحيات عبر التطور الإداري وما خلفه من رواسب عالقة من 
على تكرار وازدواجية الاختصاصات والصلاحيات الممنوحة للإدارات إحداث  عهود التبعية. ويترتب
. ابة وضياع الوقت وزيادة التكاليفالفوضى والارتباك وتشتت المسؤولية وتفتيت الجهود وفقدان الرق
 وهذه كلها تشكل عقبات وتفرض  قيودًا على متخذ القرار.
ية التي تظهر داخل التنظيمات الإدارية وتلعب دورًا وجود التنظيمات غير الرسمية داخل الأجهزة الإدار  . د
متخذ القرار مما يعيق قراراته،  قائدكما أنها قد تكون عبئًا على الهامًا في التأثير على سلوك العاملين، 





كما قد تؤثر جماعة معينة على اتخاذ بعض القرارات، إلى ذلك أن وجود مثل هذه التنظيمات غير 
 قائدقرارات ال منالضاغطة والمتعاونة مع هذه التنظيمات أو المستفيدة  رافالأط الرسمية قد يساعد
 وتوجيهها لخدمة مصالحها.
 .البيروقراطية وتباين وتعقد الإجرا ات:  -3
حد من فعالية القادة تعاني الإدارة في معظم الدول النامية من مظاهر البيروقراطية التي يترتب عليها عقبات ت
الإجراءات الإدارية المعقدة عقبة تواجه متخذي القرارات في الدول النامية. ذلك أن تعقد  ما تشكلالإداريين ك
الإجراءات يؤدي إلى فرض قيود على متخذي القرارات، وقد يقضي في بعض أحيان كثيرة على روح المبادأة 
أن الروتين هو المنافس  حتى أنه قيل بحق (( إلى عدم صواب القرارات المتخذة. والابتكار لديهم، وكل ذلك يؤدي
 القوي للقرار الإداري الواعي)).
 عدم وفرة المعلومات اللايمة لاتخاذ القرار:  -4
أن سلامة و  ،بجمع المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار في المبحث السابق المرحلة الخاصةأن بينا و سبق  
 اية المعلومات التي سيبنى على أساسها القرار.توقف بالدرجة الأولى على سلامة ودقة وكفيوفعالية القرار الإداري 
وقد أكدت معظم الدراسات والأبحاث التي تناولت النظم الإدارية في الدول النامية أن معظم الأجهزة الإدارية في هذه  
مية الدول تعاني من نقص في المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات وعدم دقتها أو حداثتها، وعدم توفر الأساليب العل
 الحديثة للحصول على المعلومات وتنسيقها وحفظها.
ومن الصعوبات والعقبات الأخرى التي تواجه متخذي القرارات في الدول في الحصول على المعلومات اللازمة  
لاتخاذ القرارات: قصور أجهزة الإحصاء والأجهزة التنفيذية في إعداد البيانات والمعلومات الضرورية وتنظيمها 
ها.. وتردد من المؤسسات والدوائر عن تقديم البيانات والمعلومات لمراكز اتخاذ القرارات تعاونها في تسهيل ومراجعت
وا  حجام المختصين عن إعطاء المعلومات بل وا  نكار وجودها في بعض الأحيان  .مهمة الباحثين أو المسئولين..
من العسكري والأمني أو عدم توفرها، منهم  الكما في المجعن شعور خاطئ بتملكها لادعائهم سرية هذه المعلمات 
تظاهر بالأهمية، أو الخوف من النتائج غير السارة التي قد تعكس المعلومات، أو بفعل الضغوط النفسية ي
وقدمها وافتقارها  قلتهااقتصار متخذي معلوماتهم على تلك الموجودة في سجلات المنظمة فقط رغم  و والاجتماعية.
 للدقة والوضوح.
 .التخطيط غير السليم  .2
وجود هذه الظاهرة  و الأجهزة الإدارية للدول النامية.يعتبر التخطيط غير السليم من الظواهر السلبية الملموسة في  
يترتب عليه عدم تحديد ووضوح الأهداف لخطط التنمية ويجعل الرؤيا غير واضحة أمام صانعي القرارات في عملية 





يضاف إلى ذلك أن العلاقة بين أجهزة التخطيط وأجهزة التنفيذ  قبل عند اتخاذ القرارات.بة للمستالتنبؤ والتوقع بالنس
ت والمصالا الحكومية غير واضحة مما يترتب عليه آثار سلبية تعيق اتخاذ القرارات اللازمة منظمافي أغلب ال
 1لتنفيذ الخطط المرسومة.
 : معوقات متعلقة بشخصية القائد و سلوكه.الثالثالمطلب  
 س على عملية اتخاذ القرارات، عجزمن أهم المشاكل والمعوقات التي تواجه الإدارة في الدول النامية والتي تنعك
القيادات الإدارية التي بيدها صنع القرار عن القيام بدورها القيادي، وحل المشاكل المعقدة التي تواجهها في ظل 
 رية في هذه الدول في مرحلتها الحالية.مراحل التغيير والتطوير التي تشهدها الأجهزة الإدا
أثبتت الدراسات التطبيقية أنه من غير الممكن عمليًا  : القيادية التي تتميي بالكفا ة طاراتعدم توفر الإ -1
العثور على الأشخاص الذين تتوافر فيهم السمات اللازمة للنجاح في القيادة بالأعداد المطلوبة حتى في المجتمعات 
 المتقدمة.
ا  ذا كان هذا هو الواقع بالنسبة للأجهزة الإدارية في الدول التقدمة المشكلة تبدو أكثر صعوبة في الأجهزة و  
 الإدارية في الدول النامية.
من المشكلات التي تواجهها الدول النامية في تنفيذ : أساليب اختيار القيادات الإداريةعدم سلامة طرق و   -2
قيادات الإدارية التي تحتاج إليها أجهزتها الإدارية في هذه المرحلة لتكون قادرة خططها الطموحة اختيار وا  عداد ال
على مواجهة تحديات مرحلة التنمية التي تعيشها، وهناك بعض السلبيات النابعة من أساليب اختيار القيادات 
 التطبيقات العملية أهمها: هاالإدارية في الدول النامية والتي كشفت
 امية لجأت إلى ملء المناصب القيادية في أجهزتها بالعسكريين.أن معظم الدول الن . أ
أن معايير اختيار الكثير من القيادات الإدارية في الدول النامية عوامل نابعة من طبيعة أنماط السلوك ب.    
 الاجتماعي السائدة في مجالات الدول: مثل المحسوبية السياسية والاجتماعية، وطبيعة النظم العائلية.
يرى أن اختيار القادة المتخصصين لقيادة مشروعات  –يسود الإدارة في الدول النامية  –أن هناك اتجاهًا  ت.
تنسجم  تخصصاتهم مع نشاطاتها يضمن نجاح هذه المشروعات في تحقيق أهدافها، وترتيبًا على ذلك فإن أنسب 
لفني المتخصص في مجال النشاط الفني لهذا القادة لتولي إدارة أي مشروع يكون نشاطه ذا طابع فني، هو القائد ا
المشروع، فاختيار الطبيب لإدارة مستشفى هو الضمان الوحيد لنجاح هذا المستشفى، واختيار مهندس كيميائي لإدارة 
لتشغيل هذا المصنع بكفاءة، واختيار مهندس زراعي متخصص في  الوحيد مصنع للكيماويات هو الضمان
مصنع للألبان يضمن تحقيق إنتاجية عالية لهذا المصنع، وهكذا، وبالمقابل فإنه ليس من الصناعات الغذائية لإدارة 
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المناسب أن يتم اختيار القيادات غير المتخصصة لقيادة مشروعات تكون نشاطاتها ذات طابع فني، لأن ذلك لا 
 يضمن نجاح هذه المشروعات في تحقيق أهدافها.
من المشاكل التي تواجه قادة الأجهزة  مئنان النفسي للقيادات الإدارية:عدم توفر الاستقرار الوظيفي والاط  -3
الإدارية في الدول النامية عدم إحساسهم بالاطمئنان والأمان عند اتخاذهم للقرارات، وتبدو مظاهر ذلك في خوف 
ل الطارئة ورجوعهم ولية وتردد بعضهم واحجام البعض الآخر عن المبادرة والمواجهة الجريئة للمشاكؤ القادة من المس
بصفة مستمرة إلى رؤسائهم لأخذ موافقتهم على القرارات التي يتخذونها للاطمئنان إلى سلامة وصحة هذه القرارات 
تردد أو إحجام القادة الإداريين في الدول النامية عن اتخاذ القرارات ما و أهم أسباب خوف و  وانسجامها مع الأنظمة.
 يلي:
يحرمه من القدرة على تحديد البدائل والنتائج التي تترتب على كل منها، سواء كانت ضعف كفاءة القائد: وهذا  . أ
 إيجابية أو سلبية.
خوف القائد من اتخاذ القرارات: وتتعدد الأسباب التي تكمن وراء ذلك، فمنها ما يرجع إلى نشأة القائد أو  . ب
تقرار في الأنظمة الإدارية وكثرة المحيط الاجتماعي والمهني الذي يعيش فيه، ومنها ما يرجع لعدم الاس
 التعديلات والتنقلات، وعدم وضوح الرؤية وغموض الأهداف.
حداثة القائد في العمل: فالقائد الجديد غالبًا ما يشعر بعدم الاطمئنان ويميل إلى تأجيل اتخاذ القرار عسى أن  . ت
 تطرأ ظروف تعفيه نهائيًا من عبء الاختيار.
ب تؤكد الممارسات العملية أن الاهتمام بالأسالي  لأساليب الكمية لاتخاذ القرارات:عدم اهتمام القيادات با  -4
أسباب ذلك إلى عدم إيمان  –بعض الباحثين  –، وُيرجع بصفة نسبية ً تلازالوخاصة بحوث العمليات  –الكمية 
قيادات أن هذه الأساليب إذ أن الرأي السائد لدى هذه ال .في هذه الدول بجدوى هذه الأساليبالقيادات الإدارية 
مع  ءمتلاتالظروف وأنماط السلوك الإداري السائدة في الدول النامية وا  نما تتلاءم مع يصعب تطبيقها، وأنها لا 
الظروف السائدة في الدول المتقدمة، رغم أن بعض التطبيقات التي أجريت في هذا المجال أثبتت عدم صحة هذا 
القادرة على تطبيق الأساليب الإدارية الحديثة وفي مقدمتها بحوث العمليات الرأي، يضاف إلى ذلك نقص الكوادر 
وتخلَّف ُنظم المعلومات الإدارية، وعدم وجود الأبحاث والدراسات التي تشجع القيادات الإدارية على استخدام مثل 
 هذه الأساليب في مجال اتخاذ القرارات.
لأساليب في مجال القرارات إتاحة الفرصة للقيادات ولعل من الوسائل التي تشجع على استخدام هذه ا 
الإدارية في الدول النامية للتعرف والاطلاع على أحدث الأساليب العلمية والتطور التكنولوجي في مجال الإدارة 
عامة واتخاذ القرارات بصفة خاصة، وذلك عن طريق إيفاد قادة الأجهزة الإدارية لحضور المؤتمرات والدورات 





المتخصصة في المنظمات الإدارية الرائدة، والاستفادة من المناقشات التي ُيدلي بها الخبراء المشاركون في  والبرامج
 1هذه الدورات أو البرامج والندوات، ومما يتولد لديهم من أفكار عند احتكاك العقول وتبادل الخبرات والأفكار.
 .نعاملي: معوقات متعلقة بسلوك الالرابعالمطلب  
لأن التأثير و الضغط ذو أن القادة ليسوا دائما المسؤولون عن حدوث المشاكل داخل المنظمة  يبدو كما
، و كما يختلف القادة في ميولهم يؤثر هؤلاء في القادة العامليناتجاهين ، وبعبارة أخرى كما يؤثر القادة في 
للاستقلالية ودرجة م و قيمهم و ميلهم في قدراتهم  و خبراته العاملينوقيمهم و اتجاهاتهم وا  دراكهم كذلك يتفاوت 
 .أو اهتمامهم بالمشكلة الحاصلة و مدى التزامهم بأهداف المنظمة تحملهم للمسؤولية
 و التي تحد من فعالية القيادة في الدول النامية نذكر ما يلي: العاملينو من بين العوائق المتعلقة ب  
 :ت الآتيةالاحنميز ال و بهذا الخصوص: عامليناتجاهات ال -1
يتسمون بالاتجاه الاستبدادي فإنهم يفضلون القائد ذو المكانة و السلطة القوية، في حين  العاملينأ. إذا كان 
 قد يبدون نوع من العداوة اتجاه القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية.
القيادة القوية دون فإنهم قادرون على تقبل للمساواة ممين يتسمون بالاتجاه المؤيد  العاملينب. إذا كان 
 ة. و يتقبلون الأوامر من القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية.الحاجة إلى استعمال السلط
عون يعلى القائد الإداري في الحالتين السابقتين إذا وجدوا أنفسهم لا يستط العاملينج. كما قد يعترض 
 2المشاركة في اتخاذ القرارات و المبادرة في كيفية تنفيذها.
 للسلطة. عامليندرجة احترام ال -2
بون يولا يحترمون التدرج الوظيفي، أي لا يستج وط التي تمليها عليهم وظائفهمر دائما الشالعاملين لا يتبع 
 أعلى، و ذلك لعدة أسباب هي:لأوامر التي تأتيهم من 
من ضمن شبكة  أو العمل وما يتخلل نظام العمل من محسوبياتالقصور في تقديم التحفيزات المادية أ. 
لا يخضع لقائده إلا إذا وافق عليه بمحض  ، فالعاملالوساطة وغيرها مما يؤدي إلى مكافئة غير المستحق
 ويوافق في حالة تقديم التحفيزات العادلة للموظفين.إرادته 
وصول المعلومات الخاصة بالمشاكل التي يعاني منها ب. القصور في عملية الاتصال و بالتالي عدم 
 ضعف أدائهم و بالتالي عدم الوصول إلى الأهداف المسطرة.بالشكل المطلوب مما يؤدي إلى  لونعامال
بتوقعات  متأثرةغالبا ما تكون  العاملينإن الحوادث و الصراعات القائمة بين القائد و : توقعات العاملون -3
 ل مشاكلهم.قائدهم من حيث تمثيله لمبادئهم و قيمهم و مدى قدرته على حبخصوص  العاملين
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لأن يتم معاملتهم باحترام و اهتمام من قبل قائدهم إلى خيبة أمل كبيرة قد تكون العاملين  توقعأن كما قد 
 1داخل المنظمة، تحد من فعالية القيادة الإدارية. السبب في حصول المشاكل و الصراعات
 .عاملينال نضج مستوى -4
 القادر هو الناضج فالعامل لأدائه، دافعيته ومستوى لعملبا خبرته مستوى من كلا عاملال نضج مستوى يعكس
النضج لدى ، أما إذا كان مستوى الأكمل النحو على العمل مهام لإنجاز الجهد من المزيد بذل في والراغب
 مكانية تفويض القائد لبعض المهام لهم. ن الوصول إلى الأهداف و يقلل من إيعرقل م ضعيف العاملين
 .القائد مع عاملينال سلوك.-5
 " :وسلم عليه الله صلى الله رسول قال كما مرؤوسيه، لسلوك وفقا للقائد الإدارية القيادة أسلوب يتشكل ما عادة
 به يتعاملون الذي للأسلوب تبعا –نسبيا - يتحدد العاملين مع القائد أسلوب أن أي ،"عليكم يولى تكونوا كيفما
 تما سيخلق صراعات و يقلل من درجة ثقة ببعضهم البعض.، فإذا حدث تنافر بين سلوكك الطرفين حمعه
 .المسؤولية لتحمل الاستعداد مدى -6
 الثقة عن تعبير أنها على كاهلهم على الملقاة الإضافية المسؤوليات يعتبرون العاملين أن القائد يدرك حينما
 أن القائد يدرك حينما المقابلوب لهم، المتاح المشاركة وحيز بهم المنوط المسؤولية مدى منون فسيوسع فيهم،
أكبر على أعباء مما يشكل  .والمشاركة المسؤولية تلك مدى لتقليص فسيلجأ المسؤولية تحمل من هربونيت العاملين
 عاتق القائد الإداري.
 .استيعابها على والقدرة بالمهمة الاهتمام دىم -7
 حثهمي لأدائها، المصاحب بالموقف المحيطة للاعتبارات وتقديرهم ووعيهم المهمة بأهمية العاملين شعور إن
 للأداء دافعيتهم فإن منخفضا، الاهتمام هذا يكون حين المقابل وفي إنجازها، سبيل في جهدهم قصارى بذلعلى    
 الحالتين كلتا في مختلف نحو معهم يسلك أن القائدعلى  توجبي مما أيضا، سينخفض الجودة بمستوى والعناية
 في لجزاءاتا تطبيقو  اللصيقة و المراقبة المتابعة وا  لى الأولى، في والتشجيع التعاطف بأسلو  إلى يلجأ حيث
 على القدرة– أبرزها العوامل من عدد على يتوقف فإنه للمهمة وفهمهم استيعابهم بمدى يتصل فيما أما .الثانية
 يفضلون القدرة هذه لديهم نخفضن تالذيف النظرية؛ والمفاهيم الرموز مع التعامل إمكانية إلى تشير والتي دالتجري
مما يؤدي  متواصلة، بصورة الأداء خطوات في إياهمة متابع عن فضلا القائد من قاطعة تعليمات لديهم يكون أن
إلى ضياع وقت القائد في الأشياء البسيطة و عدم الاهتمام بالأمور الحساسة التي قد تتطلب من القائد وقد 
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 غير العامة التعليمات يفضلونبصفة مرتفعة  القدرة هذهالذين توجد لديهم  أن حين في أطول و عناية فائقة.
 ة.المباشر  غير والمتابعة الأداء حريةى إل ويميلون المفصلة،
 .خلافاتهل من ح عاملينعدم تمكن ال -8
ير وا  يجاد يعتبر الخلاف في الرأي بين أعضاء الفريق أمرا طبيعيًا ونافعًا كذلك لأنه يساعد على التطو أحيانا 
دائمًا على رأي واحد فأحدكما لا داعي  قائدكأنت و  الأفكار الجديدة. ولذلك فبعض الإداريين يقولون: إذا كنت
أجل المخالفة؛ ولكنها دعوة لإبداء الآراء ومناقشتها في حرية تامة. وأهم  له. وهذه ليست دعوة للمخالفة من
 ون مجرد خلافات في وجهات النظر ولا تتعدى إلىضابط لصحية الخلافات بين أعضاء الفريق هو أن تك
  .بينهم فيما مرئيغي ال تسبب نوعا من النزاعف العاملينخلافات شخصية بين 
 .التوجيه والرقابة الذاتيةدرجة -9
العامة تتاح له درجة عالية من المرونة في التحرك تكفيه  العاملينفبمجرد ما تحدد إدارة المنظمة أهداف 
، وا  ذا حدث دونما تدخل إضافي في التوجيه أو التحريك، وبالتالي فهو يقيم ويقوم نفسه بنفسهلأداء مهامه 
 .العاملينعكس ذلك، أي المراقبة الشديدة تضيق و تحد من فعالية أداء 
 .وسهولة وانفتاح في الاتصال عاملينلابين  مضطربةوجود علاقات  -01
 تبادل المعلومات وعدمثقة والاحترام و التعاون والدعم، الغياب  العاملينتعني العلاقات المضطربة بين 
اتخاذ  عند العاملينبين الاجتماع والتشاور ، مما يؤدي إلى غياب بحرية وسهولة ووضوح بين أعضاء الفريق
 .بأكمله يجمع عليه أعضاء الفريق يفترض أن الذي الصائبلوصول إلى القرار ا مما يحد من إمكانيةالقرار 
 .شكلات والمواقف بالجدية المناسبةأخذ الم -11
المختلفة  يريد أن يصل إلى أهدافه بقوة ولذا فهو لا يتهاون في التعامل مع المواقف والمشاكل جادالفالفريق 
إيمان كامل في نفس كل عضو  وا  ن كانت صغيرة، بل شعاره دائما الجدية في العمل، ويتوافق مع هذه الجدية
 .جه الفريق مهما كانت صعوبة هذه المشكلةتوا بقدرتهم على حل أي مشكلة
 .الحجم المناسب -21
الواقع لا يوجد عدد  يتناسب حجم الفريق الفعال مع طبيعة عمله وحجم الإنتاج المطلوب منه، وفييجب أن 
أعضاء الفريق زادت الفرصة للاستفادة  مثالي محدد لأعضاء الفريق، غير أنه من المعروف أنه كلما زاد عدد
كذلك كلما ازداد عدد الأعضاء أصبا من الصعب إدارة فريق  يات وخبرات وثقافات متنوعة؛ غير أنهمن خلف
 صحيا. العمل بطريقة فعالة والعكس
 أعضائهواحد من  واضحة تماما في ذهن كل العاملينأهداف إذا كانت : الرسالة والأهداف وضوحمدى  -31
فهذا له تأثير إيجابي على فعالية القيادة  عضو من أعضائه. كللتحقيق هذه الأهداف الأولوية القصوى عند  كانو 





تحقيق  منر بأك و لها أهميةبعض الأهداف الشخصية التي يأملون في تحقيقها  عاملينالإدارية. أما إذا كان لل
المحدد فإن ذلك يضعف من مسؤولية كل فرد في الوصول إلى الأهداف المسطرة، و هذا ما يعتبر عائقا الهدف 
 لنسبة للقائد الإداري. با
 .عاملينلمن ا كل فرد أدوار ومسئولياتمدى وضوح  -41
فرد دوره والهدف المطلوب منه  كل و بصفة منظمة، فحتما سيعرفتحديد الأدوار وتوزيع العمل بدقة إذا كان 
لمطلوب ق هذا الهدف وكيف يصل إلى ايحقت يةكيفلبل يمتد  جيدا، ولا يتوقف الأمر على معرفة الهدف فقط
و العكس  .منه، وا  ن لميكن عنده خبرة كافية فهناك من يعلمه ويساعده ويرشده في سبيل الوصول إلى هدفه
 1ات. إذا كان هناك غموض في تحديد الأدوار و المسؤولي
ال وسلوكياتهم التي تحد من فعالية القيادة الإدارية على سبيل المث العاملينإن العناصر التي تطرقنا إليها بخصوص 
تهم بأهميرهم م شعو عدك العاملينأن يجد القارئ عوامل أخرى غير التي ذكرنها و لها علاقة بسلوك يمكن  لا الحصر
ساسية وظيفتهم الأ ،كالآلات العاملينتتعامل مع  لمنظمات في الدول النامية لا تزالا فكثير من من قبل المنظمة
عدم بث روح المحبة في مكان العمل ووضع مئات الحواجز كذلك و  يصدرها القائد الإداري.الأوامر التي  تنفيذ هي
وتطبيق سياسات الإدارات القديمة التي تعتمد على الباب  السفلى بين الإدارة العليا وبين غيرها من المستويات
 ،اتالقرار  و نظام المشاركة في اتخاذ ،إلغاء روح العمل الجماعي في المنظمةإضافة إلى  المغلق وسياسة الغموض.
واستمرارية عمل  و نشير كذلك إلى الفترة الزمنية ر.ير الدائم وتحسين الأداء باستمراالتطو  مما يحد من عملية
لسلوكه تأثير إيجابي على العملية القيادية أما إذا كان سيكون إذا كان عمل الفريق دائما في المنظمة الفريق، بمعنى 
 ى أداءه مما يؤثر سلبا في تحقيق أهداف المنظمة.  عمله لفترة مؤقتة بالمنظمة فحتما سيقل مستو 
 خرىأتختلف درجتها من منظمة إلى أخرى و من بيئة إلى  العامليننشير إلى أن هذه العوائق المتعلقة بختاما 
على الوصول للأهداف وتحقيقها بفاعلية أكبر قادرين الجماعي، العمل على ترجمة فوائد ومزايا القادرين  نعامليفال
 .مما يساعد القائد على القيام بدوره وقت أقل وفي
وفر المهارات اللازمة في تداري فتتمثل و التحديات التي تواجه القائد الإ أما بخصوص الحل المناسب لكل المعوقات
من أجل التحكم في الظروف البيئية واستغلال الفرص المتاحة و في نفس الوقت تجنب التهديدات  الإداريفي القائد 
بالسبل المناسبة و المتوافقة مع ثقافتهم و قيمهم واتجاهاتهم  العاملينامه بوظيفته القيادية ، وتوجيه تعرقل من قي التي
 ة مما يمكنه من الاستفادة منهم أكثر منالحسنلمعاملة ابزرع جذور الأمن و الاستقرار الوظيفي لهم و معاملتهم 
 تسببهم في العراقيل و المشاكل.
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 .ل الثانيلاصة الفصخ
أعمالهـا  وتشـعب حجمها وكبر المنظمات تنامي ظل فييتضا من خلال العناصر التي تناولنها في هذا الفصل أنه 
 .التميــز و الاســتمرارية يضــمن لهــا الــذي بالشـكل الملائــم والتطــوير التغييــر لإحــداث ملحــة الحاجــة أصــبحت وتعقــدها
 الجهـود تحريـك مـن يم كنهـا ماالمطلوبة م القيادية تمتلك المهارات ،واعية إدارية قيادة بوجود إلا تتحقق لا مهمة هذهو 
، و تعرفنـا كـذلك علـى خصـائص القائـد النـاجا الـذي يسـتفيد مـن لإنجـازا منـا فضل مستوىأ لتحقيق الطاقات وتوجيه
 عند ممارسته لدوره القيادي.الطابع الرسمي و الطابع الغير رسمي 
على سبيل المثال لا الحصر  بمجموعة من المؤثرات توصلنا إلى معرفة بعضها و في المقابل يتأثر القائد الإداري
لقيم التغير في افي مراجع أخرى تؤثر في سلوك القائد، وأدركنا أن  فقد يتوصل القارئ إلى إيجاد عوامل أخرى
 اريدك القائد الإعلى سلو  تؤثرفريق العمل و غيرها المفاهيم و العادات و رغبات و ميول  والثقافة و الاتجاهاتو 
كالذكاء وسرعة البديهة والحزم والمهارة الإدارية  تميز بهاالتي يو السمات التي يتمتع بها القائد في موقف معين رغم 
بهذه السمات عهم اقتناو ، المنظمةالتعامل مع أفراد  رةقدبل لا بد من توفره على لا تكفي ، والفنية التي اكتسبها
 إلامع أفراد الجماعة، وهذا لن يتم  هو الذي يستطيع أن يحدث التفاعل ويخلق التكاملوالقدرات. فالقائد الناجا 
ثم العمل على حل تلك المشكلات وتحقيق هذه المتطلبات وتعتبر  مومتطلباته فرادبتعرف القائد على مشكلات الأ
 .حليلها لخصائص القيادة الإداريةواقعية وا  يجابية في ت الجوانب كثرالجانب من أ ذاه
والكفاءة الفعال الذي يتميز بالخبرة كما تبين لنا من خلال المبحث الثالث لهذا الفصل الحاجة الماسة للقائد الإداري  
من خلال اتخاذه للقرارات الصائبة، وا  دارة و القدرة على إدارة و بناء فريق العمل، وتقاس فعالية القائد الإداري كذلك 
و إدارة التغيير. وهناك متغيرات أخرى يتم من خلالها قياس فعالية القائد  تالاتصالاالوقت و كذا الفعالية في 
وغيرها يمكن للقارئ ان يطلع عليها  و إدارة الذات الإداري كإدارة الأزمات و الصراعات، وا  دارة التطوير التنظيمي
 .في مراجع أخرى
لا أنه توجد مجموعـة مـن التحـديات إات السابقة في كل المتغير الإداري  تحكم القائدنه رغم أ في الأخير أشرنا إلىو  
هـذه المعوقـات إلـى  بتصـنيفخاصـة عنـد قيامـه باتخـاذ القـرارات. و قمنـا  التي قد تواجهه أثناء قيامه بـدوره القيـادي و
 العـاملينمشاكل بيئية و أخرى إدارية من جهة و إلى مشاكل متعلقة بالقائد الإداري شخصيا و أخرى متعلقـة بسـلوك 
و هــذه العوائــق فــي مجملهــا خاصــة بالــدول الناميــة لأن المشــاكل التــي تعتــرض القائــد الإداري فــي  هــة أخــرى.مــن ج
 كذلك. العاملينثقافة القائد و بحكم اختلاف الظروف البيئية و الإدارية  الدول المتقدمة تختلف عنها
يثــة و التــي تعتبــر بمثابــة الحــل المناســب أمــا الفصــل المــوالي فســنتطرق فيــه إلــى احــد أســاليب القيــادة الإداريــة الحد  



































القائد الإداري بمثابة عنصر بشري ساقته الظروف للقيام بهذه المسؤولية الكبيرة، فقد يكون تأثيره إما إجابا وا  ما يعتبر 
المنظمة التي يشرف على قيادتها، حيث سلبا على المنظمة و أفرادها و المجتمع ككل، و ذلك من خلال مخرجات 
لمنظمات على حساب  مصالح المجتمع. و ينتج التمييز بين قائد أخلاقي و قائد غير ض اتتحقق أهداف بع
. و تتضمن و الأفراد تبعا لاختلاف فلسفتهم عن الإدارةفي قيادة المنظمات أخلاقي من خلال اختلاف طرق القادة 
الغير أمنية أو خداع العملاء، الفساد الإداري، إلحاق الضرر بالبيئة، هدر  الإعلاناتالممارسات الغير أخلاقية في 
لى حياة أفراد المجتمع و غيرها من ع و الخطيرةنتاج السلع السيئة الصنع أو الرديئة النوعية إالوطنية،  الثروات
و القطاعات في جميع الميادين  الفعناوين جرائد اليوم مليئة بفضائح المنظمات و رجال الأعم التصرفات الأخرى.
 الاجتماعية و الصحية  و غيرها.السياسية و الإقتصادية و 
و أشارت الدراسات و الأبحاث إلى انه رغم بروز الحركات الناشئة التي ركزت كل اهتمامها على رصد التجاوزات   
في  يجب ان يأتي من القائد الإداريخلاقية إلا أن تحسين مثل هذه السلوكات الغير اخلاقية و الانحرافات اللأ
و بمأن المبادئ  باعتبار أن مثل هذه الإنحرافات كفيلة بحرمان المنظمة من بلوغ اهدافها الرشيدة،الإدارة العليا 
فإنه من  وا  دارة المبيعات و إدارة التسويق دارة الأفرادإدارية في وقتنا الحالي تتضمن أسلوب الأخلاقيات في الإ
لمنظمات تطبيق مبادئ الأخلاقيات في سلوكاتهم و تصرفاتهم و قراراتهم مما سيؤدي إلى خلق الجو مصلحة قادة ا
 المشجع على الإبداع و التميز والريادة في مجال الأعمال.
و أسباب و لهذا الغرض قمنا بتخصيص هذا الفصل للتعرف على مصطلح الأخلاقيات و مفاهيمه الأساسية   
 euqihtéخلاقيات القيادة (أأو  ةفي المطلب الأول، و على القيادة الأخلاقيبأخلاقيات القيادة  الاهتمام
الثالث و الرابع شملا كل من  المبحثالثاني. أما  ئص في المبحثمن حيث التعريف و الخصا )pihsredael












 المبحث الأول: مفهوم الأخلاقيات. 
 الاهتمامالمنظمات متزامنا مع تزايد  يعلى الجوانب المتعلقة بسلوكيات و طرق الإدارة ف لتركيزأ ابد لقد  
و قبل التعرف على  و الذي يعتبر من أثمن الموجودات مقارنة بالموارد التنظيمية الأخرى. بالعنصر البشري
حيث سنقدم  في هذا المبحث، بصفة عامةمعنى الأخلاقيات ح يوضسنقوم أولا بتمفهوم أخلاقيات القيادة 
الفرق بينها و بين و مختلف التعاريف التي تم إعطاءها للأخلاقيات من طرف مختلف المفكرين و الرواد 
أما في المطلب الثالث في مجال الإدارة خلاقيات و تطور الأ نشأة، وفي المطلب الثاني سنتعرف على الأخلاق
أهم المداخل التي فسرت سلوك الأخلاقيات، وفي المطلب الرابع سنعرض النظريات الخاصة سنقدم 
 .لأخلاقياتبا
 .مطلب الأول: تعريف الأخلاقياتال 
تعتبر الأخلاقيات ركنا أساسيا من أركان مباحث الفلسفة منذ نشأة الفكر الفلسفي، باعتبار أن الفلسفة تبحث عن 
اليوناني القديم إلى القيم الثلاثة الأساسية (الحق، الخير، الجمال). و هناك عدة مفاهيم للأخلاقيات منذ العهد 
وتطور الأمر إلى فكرة تفكيك الدين عن السلطة وبالتالي وعند الغرب في عهد الثورة الصناعية  العصر الراهن،
يعود أصل مصطلح الأخلاقيات أو 2وضمن قيمة الخير توجد فلسفة الأخلاق. 1تفكيك الأخلاق عن الدين.
) sohteباللغة الانجليزية إلى الإغريق القدماء حيث كان يعني مصطلح ( scihteباللغة الفرنسية أو  euqihté’L
أما قاموس لنجمان  3دة أو الحسنة المقبولة  من قبل المجتمع والتي تتوافق مع عادته وتقاليده.الأفعال الحمي
و الجماعة، و ترتبط هذه  الفردالتي تحكم  الآدابالأخلاقيات على أنها مبادئ السلوك و فقد عّرف ) namgnoL(
 4هو صواب في موقف معين. هو خطأ و ما المبادئ بتحديد ما
) والذي يعني معرفة الخير والشر elarom aLأول مصطلح مستعمل في الفلسفة (أما بالنسبة للأخلاق فهو 
 5وبالتالي اعتبرت الأخلاقيات بمثابة علوم الأخلاق.
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هذا المنطلق ظهرت مجموعة من التعاريف والمفاهيم حول الأخلاقيات والأخلاق و التي سنورد بعضها فيما  ومن   
يلي بعد أن نقوم بتعريف الأخلاق لغة واصطلاحا من أجل تمييزها مع الأخلاقيات لأن أصل المصطلح باللغة 
 العربية هو مصطلح الأخلاق.
 .تعريف الأخلاق لغة  -1
: ﺑوتم تعريف لفظ الُخُلْق لغة 1: "المروءة، العادة، السجية، الطبع".الأخلاقمفرد كلمة  وهي ُخُلقتعني كلمة 
ُتعد الأخلاُق صفة يتحلى بها الفرد و المجتمع على  و2"الطبع و السجية وهو يشكل صورة الإنسان الباطنية".
والشجاعة وغيرها من حد سواء وتعني الطبع و الدين، فمثلا يتحلى العرب بمجموعة من الصفات كالكرم 
والأخلاق مقدمة على العلم لأن العلم دون أخلاق لا ينفع وهذا ما 3الصفات الأخرى قبل الإسلام وبعده.
(اللهم إني أعوذ بك من علم لا ينفع) وهو العلم الذي يقوم  َوَسلَّم َ َرُسول اللَِّه َصلَّى اللَّه َعَلْيه ِيستشف من دعوة 
لإصلاح المجتمع وتسخير الحياة لعبادة الله سبحانه وتعالى في الأرض، والناظر  لةضعلى الأخلاق والقيم الفا
هو كفيل ببناء أجود النظم وأكفأها على  في القرآن والسنة المطهرة يمكن أن يحض من القيم والأخلاق ما
 ]*[الإطلاق.
 التعريف الاصطلاحي للأخلاق والأخلاقيات.  -2
ت أثار في ذا :"صفة نفسية مستقرة،اريف الأتية تعاريف وقمنا باختيار التععرف علماء السلوك الأخلاق بعدة 
وتمثل الأخلاق اصطلاحا "مجموعة القيم و المعايير التي يعتمد عليها أفراد .4السلوك محمودة أو مذمومة"
لاق و" نعني بالأخ 5هو خطأ". هو صواب و ما هو سيئ، وتمييز ما هو جيد وما المجتمع في التمييز بين ما
وتنطوي الأخلاق على تغلب  هو شر. هو خير أو اختيار ما ضمنيا قوة راسخة في الإدارة تنتزع إلى اختيار ما
وعلى نحو مستمر". فالكريم يغلب عليه الميل للعطاء وتتواجد عنده هذه  المنظمة ميل من الميول على الفرد أو
لموضوع اهتمام العديد من المفكرين على اختلاف الصفة كلما وجدت الظروف الداعية لذلك. هذا وقد نال هذا ا
قيام بتصرف معين في كل المجالات بمجرد ال نظماتويتم إدراك أخلاق الأفراد أو الم 6نظراتهم واهتمامهم.
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التخصصات لذلك نجد ما يسمى بأخلاقيات الطب، أخلاقيات الرياضة، أخلاقيات الحاسب الآلي، أخلاقيات و 
الصحافة. ومنه يمكن القول أنه تم استعمال مصطلح الأخلاقيات لأنه يدل على الأخلاق في تخصص معين 
 الأخلاق الذي يعتبر شاملا. مصطلح بدلا من استعمال 
هي علم فلسفي يتناول مسألة المعايير السلوكية الواجبة للإنسان عن طريق تحديد و يرى البعض ان الأخلاق  
 1مفاهيم الخير و الشر و استنباط القيم الخيرة.
ومن خلال التعاريف السابقة يمكن القول أنه تم تعريف الأخلاق بعدة تعاريف تعتمد بموجبها على طبيعة 
لها تتفق على اعتبار الأخلاق ''مجموعة من القيم والقواعد الموقف النظري لصاحب التعريف غير أنها في مجم
والمعايير التي تشكل السلوك الأفضل للفرد والجماعة في مجتمع معين و زمن معين تمكننا من التمييز بين 
 2سلوكين الحسن والقبيح.''
هو  (الفضيلة) وماهو جيد  لدى البعض منطلقات لتمييز بين ما* في حقيقة الأمر يمكن أن تمثل الأخلاقياتو 
 3.سيئ (الرذيلة)
"الأخلاقيات هي المعايير و المبادئ التي تحكم سلوك الفرد أو الجماعة."  ) إلى أن:srayB& euRوقد أشار (
) فقد أشار الأول إلى orgiN( ) مع,nediaGولا يمكن تجريد الأخلاقيات من تأثيرات موقف ما، حيث يتفق (
لما يؤمن به من القيم خلال القيام بسلوك معين في موقف معين." أما الثاني  "الأخلاقيات هي تطبيق الفرد أن:
"الأخلاقيات هي مجموعة من المبادئ المدونة تأمر وتنهى عن سلوكيات معينة تحت ظروف  فقد أشار إلى أن:
) ,iksoniK&tterraCمعينة وهي انعكاسات القيم التي يتخذها الأفراد كمعايير تحكم سلوكياتهم." ولم يخرج (
"فهي من وجهة نظرهما معتقدات شخصية يعتقدها الفرد بشأن ما يتعلق  من هذا الإطار في وصف الأخلاقيات:
هو صحيح أو  بالسلوكيات السوية و الشاذة، وهي إشارة إلى دوافع الفرد ونواياه الشخصية في النظر إلى ما
قواعد السلوك الخاصة و المثل العليا التي  ) في وصف الأخلاقيات بينolitruPخاطئ من السلوك." وقد ربط (
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 ف معينة  هذا كما تمثل لةى البعض مسألة نسبية فهي إذن تفضيلا  اجتماعية معينة تسنة إلى ما يتميز به الأفراة في مجتمع معين،  تصرفا  معينة في ظر
الم قيفية التي  يسمى بالأخلاقييا  النسبية التي يمثلها التعبير الشائع:(إذا كن  في ر ما فتصرف كالر مان)،  ضمن هذا السياق يمكن أن تةخل الأخلاقييا ما 
 ترفع من ةرجة النسبة إلى حة ة الم قيف ال احة   الحالة ال احة ، فالفرة يمكن أن يك ن جيةا في حالة  سيئا في حالة أخرى.
.61،ص6002الطبعة الأ لى،سنة عمان، مؤسسة ال ارق للنشر  الت زيع، "،"أخلاقيات الإدارة ومسئولية الأعمال في شركات الأعمال ،جم عب ة نجمن 
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يتمسك بها الفرد، إذ رأى أن هذه القواعد والسلوك و المثل تتحكم فيها استقامة الفرد أو عدم استقامته ومدى 
 1استجابته الإدراكية للقيم و المثل التي يراها المجتمع." 
س التي يجب على المهني التمسك بها يرى البعض أن الأخلاقيات بأنها: "مجموعة من القواعد و الأسو 
والعمل بمقتضاها ليكون ناجحا في تعامله مع الناس وناجحا في مهنته مادام قادرا على اكتساب الثقة المتعاملين 
 2".العاملينمعه من زملاء و زبائن و 
 المبادئ والسلوك التي تميز بين الجيد والرديء أو تطبيق ومنه يمكن القول أن مفهوم الأخلاقيات يشير إلى
الصحيح و الخطأ. وفي الواقع إن قضية الأخلاقيات هي قضية كل فرد وكل مجتمع. و من أجل التوضيح أكثر 
سبق، نظيف إلى القّراء أن هناك من يفرق بين المصطلحين (الأخلاق، الأخلاقيات) حيث تمثل الأخلاق  إلى ما
القيم و المبادئ و أما الأخلاقيات فتتمثل في تطبيق هذه القيم و المبادئ. والعكس صحيح  عند البعض مجموعة
وهناك من اعتبر أن 4هناك من رجال الأعمال من يعتبر أن للمصطلحين نفس المدلول.و  3عند البعض الأخر.
 5الأخلاقيات تشمل الأخلاق.
ضوع استنتجنا أن هناك فرق بين الأخلاق لمختلف المصادر المتعلقة بهذا المو  اطلاعناولكن من خلال 
 في الصفحة الموالية. )8رقم (والأخلاقيات كما هو موضح في الجدول 
و قبل ذلك و لتجنب الخلط بين المفاهيم ننبه القارئ و الباحث في هذا الموضوع أنه قد يجد في المراجع مفهوم 
جدير بالأهمية التمييز بينها و بين الأخلاقيات، . و لعل من ال)ygolotnoeDأخر وهو أخلاقيات المهنة (
تصف فأخلاقيات المهنة محكومة بالقانون و قواعد القانون ناجمة عن مجموعة من اللوائح القانونية المشرعة 
، بحيث يكون هذا التصرف مقبولا من المجتمع و يمكن المحاسبة الكيفية التي ينبغي أن يتصرف بها الأفراد
هات القضائية. أما الأخلاقيات تنطبق في جزئها الأكبر على سلوك غير محكوم بالقانون كما عليها من قبل الج
 *أن أخلاقيات المهنة تغطي السلوكيات التي لم تغط بمعايير الأخلاقيات.
إذًا هناك فرق بين السلوك الذي يحكمه القانون و معايير الأخلاقيات. فالقواعد التي تنشأ من القوانين التي 
الأفراد بشكل  مقبول في المجتمع، وهي ملزمة من خلال المحاكم. لكن هذا لا  يف يجب أن يتصرفتصف ك
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ينفي وجود العلاقة بينهما، حيث أن الأخلاقيات تطبق على الأغلب جزءا من السلوك الذي لا يغطى من قبل 
لاقيات و تعكس القوانين القانون، و السلوكات التي لا يغطيها القانون ليس بالضرورة أن تغطي معايير الأخ
  1الحالية مجموعة من أحكام الأخلاقيات لكن ليست كلها منظمة و مثبتة في القانون.
 
 ): الفرق بين مصطلحي الأخلاق، الأخلاقيات.8جدول رقم (ال
 المصدر: 
 .25P,8991,ecnarF.snosiaiL noitidE ,tnemeganaM ud ecivreS ua euqihté’L,dualC sioçnarF naeJ
و بعد ضبط المفاهيم  الأخلاق و الأخلاقيات بصفة عامة.ول أعلاه الفرق بين مصطلحي دبين الجي ُ 
 والمصطلحات حاولنا تقديم نبذة تاريخية في المطلب الموالي.
 لأخلاقيات .ا نشأة و تطور: المطلب الثاني 
إن إحدى فضائل التاريخ هي أن يزودنا باستمرار بقدر أكبر من المعرفة في كل مرة جديدة نعود فيها إليه. والنظرة 
إلى المستقبل في موضوع مثل الأخلاقيات لا بد من أن نبرز أهميته بإعطاء نظرة ولو بسيطة حول ماضي 
 سيئ، كانت مع الإنسان منذ البدء. هو جيد عما هو  إن مجموعة القيم التي تميز بين ما الأخلاقيات.
 ehTوأقدم مدونة أعمال قانونية وجدت منذ أكثر من أربعة آلاف سنة في وادي الرافدين وهي مدونة حمورابي ( 
)"إن قانون الحمورابي أحد المعالم البارزة notraS.G) التي قال عنها جون سارتون (ibarummahho edoc
) مادة اشتملت على إرشادات وقواعد للتجار وواجبات المهنيين 282تضمن ( في التاريخ البشري) فهذا القانون
 2كالبنائين والأطباء والعقوبات المرتبة على عدم قيامهم بهذه الوجبات بشكل صحيح.
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 الأخلاق الأخلاقيات
 قيم ومعايير خاصة وفردية -
وضع معايير الأخلاقيات بما يتوافق مع الأهداف  -
 المرسومة
 الجيد هو كل ما يعتبر جيدا -
 .البحث والعثور على السعادة -
 قيم ومعايير شاملة -
 معايير الأخلاق إجبارية على الجميع -
 
 الجيد هو كل ما يتوافق مع المعايير الأخلاقية -
 البحث عن الكمال والأمثلية -
 





 و سنتناول نشأة و تطور الأخلاقيات من خلال ثلاثة عصور هي:
و  يفلسفخلاقيات على أساس من أقام علم الأء أول ايعتبر اليونان القدم :ليونانياالعصر الأخلاقيات في  -1
 كافة النشاطات التجارية ضرورية، ولكنحيث اعتبر  ،يعد سقراط بوجه خاص أول من أسس هذا العلم 
الصناع والحرفين في مرتبة أدنى وتعكس جمهورية أفلاطون ذلك  غير مرغوبة أو مكروهة، حيث وضع
من هذه ضة المحاربين وأخيرا طبقة الصناع و الحرفيين و حيث الطبقة العليا فيها هم الحكام تليها طبق
الطبقة العبيد. وتحمل الرومان ضغط ضرورة النشاطات التجارية مثل اليونانيين وأعطوا مركزا اجتماعيا 
متدنيا لمن يمارسها. وفي السنوات الأولى من العصور الوسطى ناهضت الكنيسة الرومانية العمال والنشاط 
من خلال قواعد وحدود مشددة. كما كان يعتبر إقراض الأموال بالفائدة خطيئة دينية عند  التجاري وحكمتهما
كما كان جمع  1المسيحيين الذين كانوا ممنوعين من القيام بهذا النشاط مع أن ذلك كان مقبولا لدى اليهود.
الأخلاق على أساس فلسفي،  افقد أقامو  لليونانيين القدماءأما بالنسبة الثروة واكتنازها سلوكا يدويا مألوفا. 
فتمت جهودهم في تحديد الخير المطلق والفضيلة، لأن فضائل الأخلاقيات تناسب الإنسان باعتباره كائنا 
تحقق  التي لوظيفته ممارسته في الموظف لاسيمايسعى للارتقاء للمستوى الأفضل باستخدامه سلطة العقل 
زمة و الدخل المادي، وعلى العموم فقد تعددت المذاهب له الارتياح النفسي والمكانة الاجتماعية اللا
صورة من صور المعرفة،  -ETARCOS- الفلسفية الأخلاقية. حيث تمثل الأخلاقيات بالنسبة لسقراط
 .الموظف في توفرها يجب أساسي وشرط والمعرفة العامة والمعرفة العلمية والفنية ضرورية
عند تحقيق التوازن في قوى النفس الثلاث العقل،  -NOTALP-*أفلاطون فكر في الأخلاق وتتحقق
فقوى النفس تطلب المصلحة الخاصة وتسعى للحصول على   2الشهوات، وخضوعها لحكم العقل. الغضب،
  العقل الامتيازات المادية و قد يصل الأمر إلى قبول الرشوة والهدايا والتكاسل في أداء الخدمة وهنا يلعب
 .سيئ هو ما إلى ولإنذاره صواب هو ام إلى يوّجه كمنبه الحاكم
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باستعمال القوى العاقلة أحسن استعمال الأخلاق توجد أينما يكون العلم فأن  -ETOTSIRA-*ويرى أرسطو
تتحقق السعادة، فالعلم فضيلة و الجهل رذيلة، يوجد عند طبقة تتمتع بالعقل وهو شرط أساسي لتسيير 
 1شؤون الدولة.
ساهمت حركة أوروبا  : في البداية كانت متأثرة بالديانة المسيحية ففيالوسطىالأخلاقيات في العصور  -2
الإصلاح الديني المسحية في العصور الوسطى في إعطاء روح فريدة جديدة في عصر النهضة حيث بدأ 
المجتمع يعطي قيمة عالية لترشيد في الإنفاق والحماس في العمل. وبعدها حل الملوك والأمراء محل رجال 
 2نيسة فساهم هؤلاء في إيجاد روح تجارية لجمع الثروة من خلال نشاط الأعمال والتجارة لدعم الدولة.الك
رث تاريخي عظيم إلا أن عزلتهم القوية إو من جهة أقصى الصين فان الصينيين كانت لهم حضارة ذات  -3
حكيم "كونفوشيوس" حدت من تأثير حضارتهم في الأزمنة. وتمتد جذور الفكر الأخلاقي في الصين إلى ال
ق م) الذي كان واحد من حكماء الصين القديمة إذ وضع قواعد الإدارة العامة وربط بين  135-974(
السياسة والأخلاق، ومازال تأثير أفكاره على الصين الحديثة و العنصر الأساسي في فكره يقوم على 
ون متلائمة ومتوافقة مع ما يقره "الملاءمة" فالسلوكيات التي تتسم بالفضيلة هي الممارسات التي تك
وهي الفكرة التي  3المجتمع، و الحكمة الذهبية عنده تقول ''ما لا تحب أن يحدث لك لا تفعله مع الآخرين''
 الفردية، المصالح مجموع تعتبر والأخلاقي عن طريق احترام الصالح العام، التيتبرز البعد الاجتماعي 
 .ت الأعمالمنظمام عليه تقوم أن يجب الذي الأساسي الهدف وهو
، لم يعرف العرب عند الجاهلية المسلمين الفلاسفة عند أما بالنسبة للأخلاقيات في الإسلام:الأخلاقيات  -4
فلسفة مثل ما لاحظناه عند اليونان، وا  نما كان عند العرب الحكماء و الأدباء و الشعراء، وكان دورهم 
 ما مثل ينبذونها كانوا التي والرذائل،النصيحة والأمر بالمعروف والحث على الفضائل و النهي عن المنكر 
 4صيفي، وأشعار زهير ابن أبي سلمى وحاتم الطائي وغيرهم... بن والأكثم لقمان، حكم في نرى
وبعد مجيء الإسلام بدأ البحث في الأخلاق يتطور شيئا فشيئا، وكان الدين عماد كثير مما كتبوا            
ن الطريق إليها على أن السعادة هي الغاية من الوجود الإنساني، وأ فالفلسفة الأخلاقية عند المسلمين تقوم
ِرَجاٌل «  حيث ربط الدين الإسلامي بين التجارة وواجبات المؤمن كما قال الله تعالى: 5هو السلوك الفاضل
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التاجر « الحديث الشريف:من سورة النور). وفي  73(الآية رقم »َبْيٌع َعن ِذْكِر اللَّه ِ ّلا ُتْلِهيِهْم ِتَجاَرٌة َولا
الاستقامة  إذن الأمر بالمعروف والنهي عن المنكر، الصدق، .»الشهداء والصديقينالصدوق يحشر مع 
لوب تجسيدها الوفاء بالعهود، وا  عطاء الحقوق، والتقوى وغيرها، كلها سمات الإنسان المسلم ومط والأمانة،
ا على القرآن كمعيار في تفسير السلوك الأخلاقي نجد ومن المفكرين الذين اعتمدو  1في كل ميادين الحياة.
 غاية الأخلاق هي السعادة الأخروية ليصل في الآخرة إلى السعادة المنشودة نإذ أكد أ أبو حامد الغزالي
ومواقع نفسية داخلية  وبما أن أخلاق الإنسان تترجم بسلوكه وأفعاله المختلفة والتي تصدر بفعل من بواعث
بهدف الكشف عن دوافع الخير وبواعث  النفس الإنسانية، ومن خلال تحليله لهذه النفس كاملة في باطن
الأفضل في تعديل هذه البواعث والدوافع وتنميتها بشكل يتفق  الشر فيها؛ وجد الغزالي أن الدين هو الوسيلة
 والشعائر الدينية.  مع فروض العبادات
 : الفكر الإداري الحديثالأخلاقيات في تطور  -5
من أجل زيادة  يلاحظ الناظر في تطور الفكر الإداري الحديث أن الاهتمام علمًا وتطبيقًا كان منصبا ً 
اهتمام يذكر بأخلاقيات الإدارة، بل هنالك  الكفاءة العملية للمنظمة لزيادة إنتاجيتها وتعظيم الربح، ولا يوجد
 والقيم المثلييات المنظمة وبين التزامها بالأخلاق ناقض بين كفاءةيتفهم خاطئ 
رائد الفكر الاقتصادي  )htimS .A(  ثيالصناعية في القرن الثامن عشر دعا آدم سم ففي بداية الثورة
إلى المنافسة الحرة  م  7791الصادر سنة  ة ثروة الأممفي كتابة البحث في أسباب وطبيع الحديث
ي رئيسالهدف ال جميع، وأكد على أنمنافع الوهي تسعى إلى تعظيم الربح حتى تحقق  لمنظمات الأعمال،
وتحمي رأس المال وتعظم  لتنتج السلع المادية وتجلبها إلى السوق أن تبقى كمنشئ للثروة هو للمنظمة
 .الربح
إلى حدوث مشكلة  –الربح على حساب العمال  أدت حرية الأعمال هذه في سعيها المحموم من أجل
اللاأخلاقية في المصانع من قهر وظلم واستغلال الأطفال، وسوء  الممارسات بسبباجتماعية وأخلاقية 
 .العاملات، وسوء أوضاع العاملين والعمل على حد سواء معاملة النساء
في القرن العشرين تقديم معالجة فنية هندسية للآثار السالبة للممارسات  حاول رواد الإدارة العلمية
في  اتالأخلاقي مشكللأعمال والمصانع إلا أن الوعي بعة في اوالآثار البغيضة التي كانت شائ اللاأخلاقية
الإدارة العلمية تقوم على أن الشركة هي (آلة  الإدارة ما زال مبكرًا، إذ أن الرؤية الهندسية التي يقدمها رواد
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دفًا رائد الإدارة العلمية، وجعلها ه )rolyaT (التي أكد عليها تايلور الربح) وأن الطريقة الوحيدة المثلي
ومعاييره  كل عمل هي طريقة لا تتسم إلا بالكفاءة. وكانت تهدف إلى الحد من تدخل الإنسان وقيمة لإنجاز
مراعاة مصالح المجتمع،  الخاصة في العمل لكي يكون أكثر كفاءة مما أدى إلى فشل منظمات الأعمال في
سلطات المجتمع فرض مصالح  الذي يرى من الضروري على وقاد إلى ظهور القانون الحديدي للمسئولية
 .القانون إذا لم ترعها منظمات الأعمال المجتمع بقوة
 emsïogE أخلاقيًا ضمنيًا من أجل مراعاة التوازن بين الأنانية هذه المسئولية الاجتماعية كانت تحمل بعدا ً
مصالح المجتمع أي )  emsiur( ثارالأعمال في تعظيم الربح والإي القصوى لمنظمات أي المصلحة الذاتية
مكمًلا لها  وقد أخذ هذا البعد الأخلاقي يتطور كاتجاه متميز عن المسئولية الاجتماعية، وبعدا ً القصوى
  .في منظمات الأعمال الحديثة تخلاقيالأل ومؤثرًا عليها، و
للمشروع النموذج الاقتصادي  ومسئولياتها الاجتماعية مع خلاقياتالأأن الرؤية المادية لا تزال تتفق في  إلا
الصادر  في كتابه الرأسمالية والحرية )namdeirF .M ( الخاص الذي عّبر عنه حديثًا ميلتون فريدمان
حيث اعتبر أن الدوافع الاقتصادية هي أساس العمل  .بل فـي الاقتصادالحائز على جائزة نو م و 3691سنة 
المسئولية الاجتماعية فإنها ترتبط بدوافع  له الأسهم، أما(وأن الوظيفة الأساسية هي تعظيم الربح لصالح حم
 –تعظيم الربح  -المشروع الخاص). وهكذا يسيطر الهاجس المادي  غير اقتصادية، وأنها ليست من طبيعة
فهم  الحديث، ساعيًا إلى الفصل بين القيم الاقتصادية والقيم الأخلاقية، وبالتالي لتأسيس على الفكر الإداري
 .بين كفاءة المنظمة والتزامها الأخلاق المثلى والقيم العليا للتناقض
، هم بطبيعتهم لا يبالون بشدة إلى ملائكة كبار الأعمال إدارة أسندنا(إننا لو  'قول بيتر دراكرلتأكيد  وفي
الاتجاه وهكذا يسيطر  الربحية بتلهف ومواظبة وا  خلاص)يعنوا ب بدوافع الربح، لتمنوا أن يحققوا ربحًا، وأن
الإدارية،  الفكر الإداري الحديث ومنظماته، متجاهًلا دور القيم والمثل العليا في بناء النظم المادي على
السائد والرفاه الاجتماعي  الأمر الذي أدى إلى الانحراف الإداري في منظمات اليوم رغم التطور العلمي
 .1الذي استطاعت تحقيقه
هي المدرسة الأمريكية، والمدرسة الثانية تمثل في  مدرسة تحدثت عن الأخلاقيات أما بالنسبة للمدارس فأول
المدرسة الألمانية ولكنها ركزت بكثرة على أخلاقيات الحوار، أما المدرسة الثالثة وهي المدرسة الفرنسية 
 2فتمثل دورها في نقد ما جاءت به المدرسة الأمريكية حول أخلاقيات الأعمال.
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، إلا أن سعي الدول و المنظمات إلى تحقيق أن الأخلاقيات كانت موجودة مع الإنسان منذ البدء ومنه نستنتج  
لتي شهدتها اخلاقية لأوالأزمات ال رجال الأعمال مع تزايد فضائحقيم الأخلاقيات. لكن  الربح أدى بهم إلى تجاهل
، و الجانب متعمدة على الجانب التطبيقي اتاستدعى إلى اتخاذ إجراء وأدت إلى انهيار بعضها مما أكبر المنظمات
لإعادة تغيرات حدثت المهنة  و غيرها من ، و أخلاقيات *النظري مما أدى إلى بروز مفاهيم جديدة كالحوكمة
 جدد يبحثون عن أخلاقيات الأعمال *عليها النظرية الاقتصادية الرأسمالية وبرز دعاة التفكير فـي الأسس التي قامت
فـي الأسواق  اتخلاقيالأ ع مفاهيم الربحية والكفاءة، كما أن البحث ما زال جارًيا عن أرضيةجنًبا إلى جنب م
 .المالية
بين علم الإقتصاد نلتمس من خلال ما تقدم سابقا بخصوص نشأة و تطور الأخلاقيات وجود علاقة وثيقة      
أو على الصعيد الديني لكن هذه العلاقة لم وعلم الإدارة و علم النفس و علم الاجتماع سواء على الصعيد الفلسفي 
تبرز بشكل واضح و بنفس الأهمية إلى غاية النصف الثاني من القرن العشرين. و من أهم ما ُنشر في ذلك الوقت 
م حيث أشار (ربين لويس) إلى أهمية 8591) سنة enutroF al) في مجلة (nietsleknif siuol nibbaRمقال (
 بنيها و أخذها بعين الاعتبار من قبل رجال الأعمال الأمريكيين.الأخلاقيات و إلى عدم ت
 خلاقيات و هي:) فاعتبر الأخلاقيات جزء من الفلسفة وميز بين ثلاثة فروع من الأhtenneK) (كانت(أما      
): و هي التي تهتم بوصف القيم الواجب التقيد بها من evitpircsed euqihté'lالأخلاقيات الوصفية ( - أ
 ت بدون أية أحكام أو تقييمات نسبية إزاءها.رجال الأعمال و المنظماقبل 
ل بالدراسة و التقييم ): و التي لا تهتم فقط بالوصف بevitamron euqihté'lالأخلاقيات المعيارية( - ب
ومنها الأخلاقيات المعيارية العامة التي تهتم بالمبادئ العامة التي توجه السلوك الإنساني في القرارات 
 المواقف على أساس أن ما هو من الأخلاقيات مطلوب لأنه جيد أو نافع.و 
أما الأخلاقيات المعيارية التطبيقية فتهتم بالأحكام المتعلقة بمشكلات الأخلاقيات الخاصة و المعنية 
 .*بأي مجال من المجالات
و تهتم بدراسة الدلالات  :)*euqihté-atèM) أو (euqitylana euqihté'lالأخلاقيات التحليلية ( - ت
  1والتبريرات التي تكمن وراء مواقف الأخلاقيات إضافة إلى طبيعة المفاهيم المرتبطة بالأخلاقيات.
                                                          
*
ع الخاص من تعة الح كمة من المفاهيم الحةيثة التي حظي  باهتماما   كبير  في السن ا  الأخير ، فهي إحةى أليا  استكمال عمليا  الإصلاح في اليطا  
 لاهتمام بأخلاقييا  اليياة .خلال تعزيز مباةئ العةالة   الشفافية   ال ض ح   الإفصاح   المراقيبة   المساءلة. سنتطرق إليها مع شيئ من التفصيل في أسباب ا
*
أبرزها لأهم الر اة  نضيف إلى ما قيةمناه بأنه لا تعة   لا تحصى تلك الكتب   المؤلفا  التي تنا ل  الأخلاقييا    خاصة باللغا  الأجنبية، لكننا أشرنا إلى  
  المفكرين في مختلف مةارس الفر الإقيتصاةي   الفكر الإةاري على سبيل المثال لا الحصر.
*
 ...إلخ. نجة ضمن هذا الفرع من الأخلاقييا  المعيارية التطبييية: الأخلاقييا  الطبية، أخلاقييا  المحاسبة، أخلاقييا  السياحة، أخلاقييا  الرياضة  
*
 الأخلاقييا  الما رائية.  





مراحل مهمة ترتبط كل مرحلة أن اهتمام الرواد و رجال الأعمال بالأخلاقيات مر بعدة  نستخلص مما سبق   
كانت الأخلاقيات و الأخلاق موجودة منذ العصور القديمة كما  ، حيثبنوعية الفكر الإقتصادي و الإداري السائد
افترض ذلك الفلاسفة اليونان، أما في العصور الحديثة تجاهل رواد الفكر الإداري أهمية الأخلاقيات و أن نجاح 
 .المنظمات يعتمد بشكل أساسي على الكفاءة و الفعالية في أداء الأعمال بهدف تحقيق الأرباح
 .تفسير سلوك الأخلاقيات : مداخلثثالالمطلب ال 
ظهر ما في الآونة الأخيرة و بسبب تزايد الأزمات و الأضرار بأفراد المجتمع و البيئة و في هذا الإطار   
و يهدف إلى مراعاة تنامى اتجاه أخر يسعى إلى الاهتمام بالأخلاقيات و القيم يعرف بأصحاب المصلحة، 
، الموردين، العملاء وحملة الأسهم و مختلف الهيئات و أفراد ملينالعاالمنظمة لمصلحة جميع الأطراف: 
 . مما توجب علينا أن نعرض في هذا الاتجاه مختلف مداخل تفسير سلوك الأخلاقيات.المجتمع
 مداخل تفسير سلوك الأخلاقيات: -1
 تشير بعض الدراسات إلى وجود أربعة مداخل لدراسة الأخلاقيات.       
يقيم المنطق المنفعي جوانب الأخلاقيات عن طريق النتائج التي تتحقق من تصرف  مدخل المنفعية: - أ
 معين، وتؤمن وجهة النظر هذه بأن حاجات الأغلبية ترجح على حاجات الأقلية.
حيث الاهتمام بالنتائج و المنافع لأكبر عدد ممكن من الأفراد. يشبه هذا المدخل المداخل الأخرى من 
. وهذا *أن يتخذوا قراراتهم التي ينتج عنها أكبر قدر من ممكن من المنفعة الكليةيفترض على المدراء و 
بإجراء مقارنة بين التكاليف والعوائد التي يجنيها مختلف الأطراف. وعلى سبيل المثال الحادثة التي 
لن فيها وقعت لشركة الخطوط الجوية البريطانية (دلتا) عندما تلقت مكالمة هاتفية من منظمة إرهابية تع
أنها ستفجر إحدى طائراتها أثناء إحدى الرحلات وهنا اتخذت الشركة قرارا بإعلام الزبائن عن التهديد 
في هذا  رى دون غرامة. إذا استخدم القادةوسمحت لمن يرغب بسحب تذاكرهم والتوجه إلى خطوط أخ
ون الخسائر أرواح كثيرة، الخصوص معيار مقارنة الكلفة بالمنفعة الكلية في حالة حصول الانفجار ستك
يقابله خسائر معقولة في الدخل والأرباح. أو كقيام  صاحب ذلك من إعلام سلبي ضد المنظمةوما ي
لذا يجب الإشارة إلى  بعض رجال الأعمال بإبرام صفقات ترمي إلى طرد عشرات العمال من وظائفهم.
 حيوان والنبات والمياه والتربة والهواء.أن مقارنة الأضرار يجب أن تأخذ المنحى الشمولي، الإنسان وال
: يعتبر هذا المدخل سلوك الأخلاقيات ذلك السلوك الأفضل لمصلحة الفرد على المدى مدخل الفردية -ب
الطويل، فالشخص الذي يقوم بسلوك عير أخلاقي على المدى القصير، لن ينجح على المدى البعيد بسبب أن 
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لأخلاقيات، وهكذا إن وضعنا في فكرنا المصلحة الفردية لأي سلوك عمله على المدى القصير لم يكن من ا
 على المدى البعيد، فان الأعمال على المدى البعيد ستكون أخلاقية.
: يعتبر سلوك الأخلاقيات ذلك السلوك الذي يحترم الحقوق الأساسية التي يتشارك مدخل حقوق الأخلاقيات -1
التي تتعلق بالحياة، الحرية،  المبادئ الأساسية لحقوق الإنسان، وبها كل البشر. يشير هذا المدخل إلى 
ة تنعكس هذه المبادئ في حرية التحدث والحرية منظمفي ال والمعاملة، العدالة من قبل القانون. و
 الشخصية، فسلوك الأخلاقيات لا يتعدى أي حق من حقوق البشر.
ل والغير متحيز عند التعامل مع الأشخاص، يصف سلوك الأخلاقيات بذلك السلوك العاد مدخل العدالة: -2
فهناك نتيجتان لهذا السلوك أولهما:  نظمةتعتمد هذه الرؤية على مبدأ المساواة بين الجميع. إما داخل الم
ة و التي من المحتمل أن نظمإجراءات العدالة وهي الدرجة التي تتحدد بها القواعد والإجراءات من قبل الم
ثانيهما: توزيع العدالة وهي الدرجة التي يعمل بها الأفراد بنفس الطريقة من خلال تتبع في جميع الحالات و 
 1بغض النظر عن الجنس، الانتماء العرقي، العمر، أو أي خاصية أخرى. نظمةسياسات الم
 هناك من يرى كذلك أن هذه العدالة يمكن أن تكون:
مل في المؤسسة ومدى نزاهة واستقامة عدالة إجرائية: و تعني مدى وضوح صياغة سياسات وقواعد الع -
تطبيقها على الجميع دون تميز وتفرقة. فإذا ارتكب خطأ من قبل مدير القسم أو عامل بسيط في أحد 
 الأقسام يجب أن يعامل بنفس الطريقة والأسلوب.
 عدالة موزعة: و تشير إلى مدى تخصيص وتوزيع الموارد و المخرجات دون تمييز بسبب الجنس أو العمر -
لكن الواقع يشير في بعض الحيان إلى عدم حصول المرأة على  أو القومية إذا تساوت الكفاءات والمهارات.
 نفس مرتبة الرجل الذي يحمل نفس الكفاءة والخبرة.
عدالة تفاعلية: تشير إلى مدى معاملة الجميع بكرامة ونزاهة واحترام وتقدير، مثل الموظف الذي يعمل في  -
لجامعة يعامل الجميع بنفس الطريقة ويخصص نفس الوقت لكل طالب من أجل توضيح تسجيل الطلبة في ا
 2إجراءات التسجيل وتقديم النصح والإرشاد.
وفي الواقع يجب التركيز على جانب الأخلاقيات والاهتمام بها في جميع المواقف وجعل الأمر ثقافة يتقاسمها 
تداخلة فيكون الحكم على سلوك الأخلاقيات في إطار ن هذه المداخل متكاملة ومأالجميع دون استثناء. و 
تكاملي يلبي كافة المتطلبات الواردة في المعايير المستخدمة من قبل المداخل السابقة كما هو موضح في 
 الشكل الموضح في الصفحة الموالية.
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، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر "منظمات الأعمال المتوسطة والصغيرة واستراتيجيةإدارة  "طاهر محسن منصور الغالبي،
 .901، ص 9002والتوزيع،عمان،
 مداخل أخلاقيات الأعمال حسب تطورها التاريخي إلى: و هناك من يصنف
الجديد من ناحية الأخلاقيات يمتلك  عاملأو ال قائد: تقوم على أساس أن المدخل السمات الأخلاقية -1
خصائص وسمات عالية تميزه غن غيره، وبالتالي فان جذور التصرف الأخلاقي يكمن في شخصية هؤلاء 
المديرين، ويكونون قادرين على: الاعتراف بمجال وطبيعة مشاكل الأخلاقيات ذات الأهمية في الإدارة والعمل؛ 
لاقيات في الإدارة والعمل، ومعرفة الأساليب المختلفة التي تمكنهم من فهم نقاط القوة والضعف في مبادئ الأخ
 أن يعكسوا أخلاقيات معينة في العمل والإدارة.
 أخلاقيين في تصرفاتهم بالفطرة. قادةنلاحظ أن هذا المدخل يعتبر ال
ايير (القيم الغاية الأساسية من هذا المدخل هي التوصل إلى مجموعة من المع مدخل المعايير الأخلاقية: -2
فإنها ترقى بمستوى الأخلاقيات في العمل الإداري. وهذا  العاملينالمشتركة) بالقدر الذي تستجيب لما يحترمه 
التي تعمل في بيئات مختلفة لصياغة المعايير وقيم الأخلاقيات الخاصة بها.  نظماتما لا يمنع أن تسعى الم
المزيد من التخصص حيث كل مهنة أخذت تصنع لها وكما نلاحظ أن هذا المدخل مزال يتطور على أساس 
 مدخل الفردية 
السلوك ظم القرار أو هل يع
المصلحة الشخصية على 
 المدى البعيد؟
 نفعية:مدخل ال 
ن  القرار أو السلوك هلأ
يقدم أكبر منفعة لأكبر 
 عدد من الناس؟
 حقوقمدخل ال 
حافظ القرار أو هل ي
السلوك على الحقوق 
 الأساسية لكل الناس؟
 عدالةمدخل ال 
ظم القرار أو هل يع
السلوك يشمل على 
العدالة والنزاهة 
 والاستقامة والحيادية؟
 مةخل تكاملي 
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تصنع لنفسها مدونة أخلاقيات  نظمةمجموعة من القواعد والقيم و الأخلاقيات التوجيهية لأعضائها، وكل م
خاصة بها. وهكذا وجدت أخلاقيات العلاقات العامة وأخلاقيات المحاسبة، وأخلاقيات التسويق، وأخلاقيات 
 أما مجالات النشاط الإنساني الأخرى.السياحة، والتطور مفتوح 
: يحاول هذا المدخل البحث عن المبدأ الرسمي الذي يساعد على تحقيق مدخل الالتزام بالمبدأ الرسمي -3
. فأساس هذا المدخل أن هناك حدين قائدالاعتدال والتوازن بين طرفي المصلحة في كل قرار أو تصرف لل
الأنانية أي تحقيق أقصى المصالح الشخصية من قبل الإدارة بما يحقق من المصالح: الحد الأول يتمثل في 
. والحد الثاني هو الإيثار أو الغيرية أي حب الغير أي تحقيق أقصى المنافع قائدالرفاهية الشخصية لل
الاجتماعية وفق مبدأ السعادة لأكبر عدد. وحسب فكرة الاعتدال عند أرسطو يجب التوسط بين بعدين 
) nitsuA.W.Rوهذا ما يمكن أن يمثله المبدأ الرسمي بين الأنانية والإيثار. أما روبرت أوستن (مختلفين ، 
 بالمبادئ الثلاثة الآتية:الأخلاقيات لدعم  فيقدم تنبيها للقادة
 قبل مصلحتهم الشخصية. نظماتهممصلحة م قادةأن يضع ال - أ
 الشخصية.م وقبل مصلحتهم نظماتهأن يضعوا مصلحة المجتمع قبل مصلحة م - ب
 .يوجهونهاأن لا يفشو إلا الحقيقة في كل المواقف التي  - ت
نلاحظ أن الموقف الأخلاقي لا يكون دائما عند نقطة الوسط أو الاعتدال بل يتطلب الانحياز إلى مصلحة الطرف 
 الأوسع والأكثر أهمية.
أن يراعوا هذه  وجب على القادة فيما بينها. لذا ورغم اختلاف هذه المداخل عن بعضها إلا أنها تتكامل         
 1العملية أثناء اتخاذهم للقرارات. الفلسفات
يمكن القول أن المدخل النفعي هو المدخل الشامل  ل الواردة بخصوص الأخلاقياتالمداخأهم بعدما قمنا بعرض 
 لكل المداخل الأخرى فهو يضمن حقوق جميع الأطراف بما في ذلك الحقوق الفردية للقائد الإداري و بصورة عادلة.
 .بأخلاقيات القيادة الإداريةللاهتمام  لأهم الأسباب التي أدت بالمنظمات في المطلب الآتي سنتطرق
 .سباب الاهتمام بأخلاقيات القيادة الإداريةأ :المطلب الرابع 
وظهرت مصطلحات  الأخيرة الآونةفي  بالاهتمام على نحو واضح وملفت للنظر حظيت أخلاقيات القيادة  
، وباتت المنظمات تتسابق لإصدار جديدة مثل قواعد وآداب المهنة وأخلاقيات الوظيفة وأخلاقيات الأعمال
 والسؤال المطروح هو لماذا هذا الاهتمام وبهدف الإجابة على ذلك نورد ما يلي : مدونات أخلاقية
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رباح الأيعتمد على تحقيق  كان الهدف الرئيسي للمنظمات :ي مفاهيم الكفاءة وأهداف المنظماتالتحول ف -1
 ركيز علىلأصحاب المصالح بصفة أساسية وفًقا لقواعد السوق وبدون غش أو احتيال وبالأخذ في الاعتبار الت
و الطريقة ات تعنى أن الحصول على الربح هأن كفاءة المنظمة آلة للربح و تحقيق الأرباح باعتبار أن المنظم
أن تعظيم قيمة المساهمين كانت الهدف المشترك في الجانب النظري والعملي منذ  المثلى للأداء، فلا عجب
قيل أن أفضل طريقة لتحقيق ذلك الهدف هو ربط  العقود الأولي من القرن الماضي وحتى فترة التسعينيات، بل
بقيم الأسهم. وقد ساد الاعتقاد بأن هذا النوع من الربط سوف يؤدي إلى تعارض المصالح بين   العامليندخل 
 عادة بين قادة المنظماتالتي تنشأ  اتالأخلاقي اكلمشساهمين، ومن ثم يمكن التخلص من الإدارة والم
 والملاك.
علـــى حســـاب  امهم علـــى زيـــادة أســـعار أســـهم المنظمـــةيركـــزون جـــل اهتمـــ الناحيـــة العمليـــة، بـــدأ القـــادةمـــن و         
ة الأخرى، بما في ى تبرير أي سلوك من سلوكيات المنظممؤشرات الأداء الأخرى. وأدت زيادة أسعار الأسهم إل
معـايير السـلامة والصـحة،  الإداريـين، وتجاهـل العـاملين، وتخفـيض نح رواتـب تشـجيعية هائلـة إلـى القـادةذلـك مـ
وتضـــمن اســـتمراريتها، مثـــل التـــدريب  الطويلـــة الأجـــل للمنظمـــةوا  همـــال العوامـــل الحيويـــة التـــي تحقـــق المصـــلحة 
والبحــوث والتطــوير. وبالإضــافة إلــى ذلــك، أدى التركيـز علــى ارتفــاع قيمــة الأســهم إلــى تبريـر ارتكــاب تصــرفات 
. وبـدًلا مـن منظمـةهم اعتمادا على معرفة معلومات مـن داخـل الغير قانونية مثل تزييف الحسابات وتداول الأس
الإداريـين إلـى خلـق مشـكلات أكثـر خطـورة  ماليـة الكبيـرة الممنوحـة للقـادةحل المشكلة الأخلاقية، أدت الحـوافز ال
 .  mocdlroW كوم ورلد و nornE وتكلفة وشاركت في انهيار المؤسسات الكبرى مثل إنرون
لا  نظمـةوبالأخـذ فـي الاعتبـار أن نتـائج قـرارات وأنشـطة الم الحديثية: فيي المنظميات تعقد وتداخل المصالح -2
 ئن، والمجتمـع ككـل، فحينمـا يقـوم القائـدتقتصر على المساهمين فحسب بل تؤثر على العاملين والمـوردين والزبـا
بتعيين العاملين، فإنهم بذلك يوقعون عقًدا ضمنًيا بتوفير عاملين مقابل أجر عادل لأداء مهام محددة عادلة في 
 اسـتراتيجية، فـإن نظمـةبيئة عمل آمنة وصحية. ونظًرا لأهمية الجهد والتعاون الذي يبذله العاملون في نجاح الم
كما لو كـانوا يهتمـون بمصـالح المسـاهمين ممـا يخلـق  بمصالح العاملين قادةالعمل الصحيحة تقتضي أن يهتم ال
مســـئولين عـــن  قـــادةويزيـــد ثقـــتهم فـــي الإدارة فيجـــب أن يكـــون ال نظمـــةمصـــلحة واضـــحة للعـــاملين فـــي نجـــاح الم
واســــتنادا إلــــى منظمـــة "تســــخير الأعمـــال التجاريــــة لصــــالح المســــؤولية المســـاهمين والعــــاملين علــــى حــــٍد ســــواء. 
مـال تجاريـة تتخـذ مـن الولايـات المتحـدة مقـرا لهـا وتعمـل مـن أجـل النهـوض بـالقيم الاجتماعيـة"، وهـي منظمـة أع
التي يوجد فيهـا تـوازن بـين مصـالح حـاملي الأسـهم ـ مثـل التـوازن بـين  اتمنظمالاجتماعية، تبين الدراسات أن ال





الأخـرى بنسـبة أربعـة العمالة تفوق الشـركات  أداءحققت معدلات نمو ومعدلات  – زبائنالإدارة، واليد العاملة وال
 أضعاف وثمانية أضعاف على التوالي. 
فـي ظــل البحـث عــن أدوات لمعالجـة المشــكلات والأزمـات التــي  :إرسياء مبيادد الإدارة السيليمة (الحوكمية) -3
مــن مجموعــة ، فقــد نتجــت  الأخلاقيــاتفيهــا ب قيــادةلأســباب عــدم التــزام ال مــن المنظمــات دأدت إلــى انهيــار عــد
المملوكـــة لقاعـــدة عريضـــة مـــن المســـتثمرين  اتمنظمـــال ىتطبـــق بصـــفة خاصـــة عل ـــ التـــيوالممارســـات  الأســـس
والمســاهمين، الــدائنين، البنــوك  الإدارةمثــل مجلــس  نظمــةموتتضــمن الحقــوق والواجبــات لكافــة المتعــاملين مــع ال
ار قـد يـؤثر تحكـم اتخـاذ أي قـر  والتـينظمـة المبوتظهـر مـن خـلال الـنظم واللـوائح المطبقـة  المجتمع،و ردين، و والم
تــوفر ، حيــث *وهــو مــا عــرف بمصــطلح الإدارة الرشــيدة و الحوكمــةالمســاهمين بهــا  أونظمــة المعلــى مصــلحة 
كيفيــة اتخــاذ المتعلقــة بوتحــدد القواعــد  ،أهــدافهاق يــتحقمــن  نظمــةالميمكــن  الــذي التنظيمــي الإطــار(الحوكمــة ) 
وحجــم  ة،منظمــوالعــاملين بال قــادةالســلطة والمســئولية للوتحديــد  ،الشــفافية والإفصــاح عــن تلــك القــراراتو القــرارات 
الزبــائن حمايــة حقــوق الأمــر الــذي يصــب فــي صــالح عنهــا للمســتثمرين  الإفصــاحيــتم  التــيالمعلومــات ونوعيــة 
 1والمساهمين ومختلف أصحاب المصالح.
ل التعلـيم والتـدريب، نجـده فـي مجـا الأوسع في مجال أخلاقيات القيـادة إن التطور:الاهتمام بالتعليم والتدريب -4
ففـي الـدول الصـناعية أخـذت هـذه المـادة تـدرس وتصـدر فيهـا الكتـب المتخصصـة والمنهجيـة علـى نطـاق واسـع، 
ال تـدرس مقرر تدريسي من مقررات أخلاقيات الأعم 005ويوجد في الولايات المتحدة الأمريكية حاليا أكثر من 
كـان هنـاك  3991التدريب فـي هـذا المجـال وحتـى عـام  % منها تقدم نوعا من09ن في الجامعات بدوام كامل أ
أصــدرت جمعيــة إعــلاء شــأن كليــات 4002 عــام فــي و 2مركــزا بحثيــا لأخلاقيــات الأعمــال  61مــا لا يقــل عــن 
ومدارس إدارة الأعمال والتجارة، وهـي الهيئـة الدوليـة التـي تصـادق علـى إنشـاء كليـات الأعمـال والتجـارة، مبـادئ 
ات والحوكمة في مواد تـدريس الإدارة العالميـة. وتركـز هـذه المبـادئ التوجيهيـة علـى أربـع توجيهية لدمج الأخلاقي
 حوكمـةو القيـادة الأخلاقيـة وصـناعة القـرارات الأخلاقيـة و الأعمـال فـي المجتمـع  اتمنظمـمسؤولية هي مجالات: 
إطـار عمـل أوروبـي أعـد  الاتحـاد الأوروبـي ورقـة بحـث  بعنـوان "تشـجيع وضـع   1002فـي عـام و  3المنظمـات،
تم إطلاق عملية إعادة فحص في بلدان متعددة لوضع تدريس إدارة الأعمال و " منظماتجتماعية للللمسؤولية الا
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:"بأنها مجم عة من الإجراءا    الي اعة التي تضمن بأن المنظمة تةار بشكل صحيح DECO تعرف الح كمة حسب منظمة التعا ن الإقيتصاةي   التنمية 
أن المةراء   الم ظفين يتصرف ن بشكل ملائم   فيا للي انين   الممارسا  السليمة. لمزية من المعل ما  ن جه اليارئ لمطالعة  فعال، بما في ذلك التأكة من 
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أمــا المعهــد الآســيوي لــلإدارة فــي مــانيلا فقــد كــان  ات.منظمــوالأبحــاث الموضــوعة عــن المســئولية الاجتماعيــة لل
عــــداد الق ــــادة الــــذين ســــيعملون فــــي لإُمصــــممة خصيصــــًا ســــباقًا فــــي مــــنح شــــهادة ماجســــتير فــــي إدارة التنمي ــــة 
وُتطـور كليـة  .تالاقتصـادياالاقتصـاديات الناشـئة علـى معالجـة التحـديات الخاصـة والفـرص التـي تضـمنها تلـك 
بجنوب أفريقيا برنامج دكتوراه في القيادة والحوكمة والأخلاقيـات يرمـي  'ستلنبوش'التجارة وا  دارة الأعمال بجامعة 
 1أهداف الشراكة الاقتصادية الجديدة للتنمية الإفريقية. إلى مماشاة
التـي تقصـر دور  –الرؤيـة الضـيقة لأخلاقيـات القيـادة تـؤدي: الاجتماعي البعد الالتزام بروح القانون وأهمية -5
إلــى تجاهــل ممارســات الأعمــال  –ات الأعمــال علــى مجــرد تحقيــق الأربــاح ضــمن إطــار قواعــد الســوق منظمــ
الضــارة، بســبب الالتــزام الحرفــي بنصــوص القــانون وتجاهــل روح القــانون. ومــن أمثلــة ذلــك الفشــل فــي معالجــة 
ة وتكون غير معروفة لدى صانعي السياسات والجهات الرقابية، أو نظمالأمور الخارجية السلبية التي تعرفها الم
بعــة تلــك الممارســات يكــون أمـــًرا بــاهظ التكلفــة. فشــركة جنــرال موتـــور تكــون معروفــة لــديهم، ولكــن مراقبــة ومتا
علي سبيل المثال تدفع عدة ملايين من الـدولارات سـنويا كغرامـات جزئيـة نتيجـة للتصـرف  srotoM lareneG
الــدروس التـــي يمكــن لإحـــدى  كمـــا إن فـــي قضـــايا عماليــة مكلفـــة. منظمـــةاللأخلاقيــات الــذي أدى إلـــي دخــول ال
تستخلصــها فــي وقــوع كارثــة فــي مجــال حقــوق الإنســان أو كارثــة بيئيــة قــد تكــون لهــا آثــار وخيمــة  أن منظمــاتال
 .عليها
ومـن الأمـور الواضـحة التـي تحظـى بأهميـة : البحث عن إنتاج ميا هيو مفييد للبشير وتحسيين نوعيية الحيياة -6
تتعلـق بمـا يجـب ومـالا  القيـادةكبرى ولكن قد تم إغفالها حتى من أولئك الذين يتبنون الرؤية الشاملة لأخلاقيـات 
ات لهـا اريع الحـرة، يسـود اتجـاه عـام بـأن المنظمـففـي المجتمعـات التـي تشـجع المشـ هجه المنظمات،يجب أن تنت
الحق في إنتاج ما تراه مربًحا لها، شريطة ألا تكون المنتجات والخدمات التي تنتجهـا محظـورة بموجـب القـانون. 
تخلـــق احتياجاتهـــا وأن تســـتخدم الأســـاليب الدعائيـــة والأســـاليب التســـويقية بـــأن  للمنظمـــاتوهكـــذا تتـــاح الفرصـــة 
والترويجيـة الأخـرى ذات الصـلة فـي إقنـاع الزبـائن بشـراء منتجاتهـا وخـدماتها. ولا يوجـد شـيء خـاطئ فـي إيجـاد 
ات نظمـ. وعلـى الـرغم مـن ذلـك، تقـوم المالاحتياجات الحقيقية التي تسهم فـي تحقيـق الراحـة والرفاهيـة فـي الحيـاة
في كثير من الحالات بإيجاد احتياجات ورغبات عالية التكلفة وغير مفيدة لا لشـيء سـوى لتحقيـق الأربـاح. وقـد 
أن ذلك العمل "جيد"، ولكنه في الحقيقة عمل لا فائدة منه ويؤدي إلى تبعـات غيـر مرغوبـة  يرى القائد الأخلاقي
إلـى إجهـاد أنفسـهم  العاملينوالعامل الأساسي الذي يدفع  اجتماعًيا. وهذا هو المصدر الرئيسي للاستهلاك الزائد
 بالعمل والإفراط في الاستهلاك. 
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أفـراد إن العملية الخادعة المتمثلة في إيجاد احتياجات ورغبات لا فائدة منها لا تؤدي فحسب إلـى تشـتيت انتبـاه 
ية عن تحقيق السعادة والرضـا بصـفة عن الاهتمام بالأمور الأكثر أهمية في الحياة التي تثمر في النها المجتمع
لمبكر للموارد غير المتجددة وتدهور البيئة. ومن الأمور التي تخضع للمناقشة، الانتهاء امستمرة، بل تؤدي إلى 
ات علـى إنتـاج تنجح في إقناع المنظمـ *على خلاف الرؤية العقلية التقليدية قيادةأن الرؤية الشاملة لأخلاقيات ال
 1.ا تفي بالاحتياجات الحقيقية لأفراد المجتمعة لأنهبضائع وخدمات مربح
إلى  وضع  العاملينالتي أدت مختلف الأطراف كالمجتمع و حملة الأسهم و الأسباب أهم  تعرفنا فيما سبق على  
المقصود بأخلاقيات القيادة  : ما قيادة أخلاقية لمراعاة جميع الأطراف بما في ذلك البيئة، و السؤال المطروح هو
 الموالي. لإجابة عليه في المبحثهي مصادر السلوك الأخلاقي عندا القائد الإداري؟ هذا ما سنحاول ا الإدارية و ما
 .القيادة الإدارية أخلاقيات: مفهوم ثانيالمبحث ال 
نشير إلى أننا لا نقدم درسا عن أخلاق القادة  بدء بتوضيح المفاهيم الخاصة بأخلاقيات القيادة الإداريةقبل ال  
) و الذي هو سر نجاح pihsredael ud euqihté’L( بولكننا نحاول تنبيه قادة المنظمات حول ما يسمى 
العديد من المنظمات في الدول المتقدمة و سبب فشل بعض المنظمات الأخرى إذن نقصد من خلال هذا 
. حيث سنبين ذلك جب على القائد الإداري أن يعمل بها ليكون قائدا ناجحاالتي يالمفهوم مجموعة من المعايير 
بشيئ من التفصيل في المطلب الأول و كذلك خصائص و مؤشرات و نظريات أخلاقيات القائد الإداري في 
دة المطلب الثاني، في المطلب الثالث سنتطرق إلى أبعاد أخلاقيات القيادة الإدارية، أما موقف أخلاقيات القيا
 الإدارية من التحديات المعاصرة فسنتعرض إليها في المطلب الرابع من هذا المبحث.
 .و دعائمها ةالإداري القيادةأخلاقيات المطلب الأول: تعريف  
 تعريف أخلاقيات القيادة الإدارية. -1
، سابقا منفصليتكون من كلمتين تعرفنا على كل واحدة منهما بشكل *نلاحظ أن مفهوم أخلاقيات القيادة  
 euqihtEبأخلاقيات الأعمال ( الاهتمامو ذلك بسبب تزايد وحديثا فقط قام الباحثون بالبحث في هذا المفهوم 
من قبل قادة بعض المنظمات. وقبل  يات الغير أخلاقية) والسبب الأخر يتمثل في اكتشاف السلوكssenisub
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السعي  راء الربح " فًيا للي انين  الل ائح المطبية في المجتمع  بة ن خةاع أ  أن أخلاقييا  الأعمال أنها لا تت قيف عنة حة  حسبما يعتية الرأي العيلي التيليةي
 ن عن حي ق احتيال"،  قية تعرض ذلك الرأي إلى هج م عنيف من قيبل المجم عا  ذا  المصلحة على مةار العيةين الأخيرين بمن فيهم المستهلك ن  المةافع
 .لب ن المؤسسا  بتطبيق معايير عمل مرتفعة  ت لي مسئ ليا  اجتماعية أكبرالحفاظ على البيئة، الذين يطا يالإنسان  اختصاص
1
 محمة جميل الشبشيري، م قيع الكتر ني سبق ذكره. 
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 مداخل متشابكة فيما بينها ثلاثةلإدارية لا بد من الإشارة إلى وجود دراج التعاريف الخاصة بأخلاقيات القيادة اإ
 .قيات القيادة الإداريةمناقشة مسألة أخلاند ع
والقيم التي يستمدها القائد الإداري من ثقافته الخاصة و انتمائه  أولا من حيث الجانب الثقافي و الإجتماعي
القيم  ثانيا من حيث )،euqirtneconhte noisufnoc aL(الاجتماعي و هذا ما يميز كل قائد عن غيره 
لكن  موجودة في كل فرد و بدرجات مختلفة من قائد لأخر) emoixAالشخصية للقائد الإداري بحكم أن الأنا (
لا يمكن إنكارها فهناك من القادة من يظهر ذلك بوضوح في سلوكهم و تصرفاتهم و هناك من لا يظهر ذلك 
 خلاقيائد أالقأن الذي يعتبر  الجانب الفلسفي و ثالثا من حيث .)euqigoloixa noisufnoc aL(في سلوكاتهم 
تأثير على وجود و الديني  الاجتماعيبمعنى أن للعامل الثقافي و : ) aL  euqihposolihp noisufnoc(بالفطرة 
، فهناك مجتمعات تشجع على الديموقراطية في القيادة كما هناك مجتمعات أخلاقيين من عدم وجودهمقادة 
القيم ب تتأثر. أما بخصوص القيم التي يتبنها القائد الإداري فهي بدورها يتميز قادتها بالديكتاتورية في القيادة
السلطة السياسية للدولة، فهناك و قيم قد تفرض من قبل وقيم المجتمع أ المنظمة الشخصية للقائد و بقيم أفراد
و هناك من القادة من هدفه  الاجتماعيةالبيئية و  الاعتباراتمن يشجع على الربح الإقتصادي دون مراعات 
العامة على حساب المصلحة الذاتية، كما هناك فرق عمل تشجع على العمل الجماعي و المشاركة المصلحة 
 *و تحديد و تنفيذ الأهداف و العكس صحيح. في اتخاذ القرارات
يمكن تقديم ما  إلا أنه ذا المفهومهأخلاقيات القيادة من زاوية معينة رغم قلة التعاريف الخاصة ب كل مفكر عرف
على مواجهة الصراع و إحداث التغيرات بالتركيز عرفها (هيفيتز) بأنها تعبر عن مساعدة القائد للعاملين  يلي:
فهي بمثابة مراعاة )وجهة نظر (بنسو الثقة و الرعاية. ومن  خلال بيئة يسودها الاستقرار على القيم من
و قيمهم و أخلاقهم و تحمل المسؤولية الأعلى و مساعدتهم على مواجهة الصراع، مع فهم  حاجات العالمين
ويركز على  *دم"بتطوير مدخل في هذا الخصوص و أسماه "قيادة الخا و قام (جرين ليف) دوافعهم الشخصية.
و 1أن يهتم بمصالح العاملين معه و أن يتعاطف معهم و أن يقدم لهم العناية والرعاية.أنه ينبغي على القائد 
اعتبرت (ليز لونجلوا) أخلاقيات القيادة بمثابة مجموعة من العمليات النوعية تهدف للوصول إلى الأمثلية و 
هي عبارة عن ممارسة اجتماعية تتضمن التأمل و العمل و في قلب هذه  من جهة و من جهة أخرى الاستمرار
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 اعتبر اليائة خاةما لما له من مسؤ لية اجتماعيا عم ما  اتجاه أفراة المنظمة بصفة خاصة. 
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الممارسة نجد التحكم في الأعمال المنجزة وفق ثلاثة أسس من الأخلاقيات هي العدالة و الاهتمام و النقد 
 1.البناء
، في بعض المنظماتأما (مايكل براون) و (ليندا ترفينو) قاما بعدة مقابلات مع العمال الأكثر تعاملا مع القادة 
بخصوص أخلاقيات القيادة:" المظاهرة بسلوك معياري من خلال التصرفات  الاتيو توصلا إلى تقديم التعريف 
عن طريق اتجاهين هما: الشخصية للقائد و علاقته مع العاملين معه و جعل هذا السلوك كقدوة لهؤلاء العمال 
بعملية إظهار  7002و عرفها (سيجون و بوث) سنة  المتخذة."تعزيز التواصل معهم و عن طريق القرارات 
 وتفاعلاتهم الشخصية لتحسين عمليةالعاطفة المتعلقة بالمعايير الملائمة التي ترشد نشاطات الأخرين 
بتعريفها كذلك على أنها: "تلك الخصائص  6002و قام (ريسك و إيتال) سنة  الاتصالات و اتخاذ القرارات.
و توجيه الأفراد و إقناع الأخرين وتشجيعيهم و تمكيمهم  الأخلاقياتقامة الشخصية و إدراك التي تتضمن است
و  الإنسانيأما (كالشوفن و هارتوج) عرفها بعملية الربط بين التحفيز حول المسؤولية الأخلاقية في المنظمة. 
الذاتي للفرد ليكون مفيدا للمنظمة  الغير إنساني و التوجيه بنظام يقبل معتقدات العاملين و توافقاتهم مع العدل
القادة الذين يتمتعون  بأولئكأما (إدوارد فريمان) و (ليزا ستيورات) اعتبرا أخلاقيات القيادة  2و المجتمع.
: كيف و قبل خمسة و عشرين سنة تم طرح السؤال الأتي بخصائص جيدة و قيم صحيحة و شخصية قوية.
التغيرات العالمية الحاصلة، العولمة و التكنولوجية ...إلخ. و تمثل الجواب يمكم قيادة المنظمات في الضوء 
على ذلك السؤال بأنه يمكن ذلك من خلال القادة الذين ينظرون إلى العاملين معهم على شكل شركاء و 
، وذلك عن طريق يس مجرد أتباع فقطأصحاب مصالح يحاولون الوصول إلى تحقيق نفس الأهداف و ل
 3م المثلى و العمل بها ليتمثل ها بقية العمال.توضيح القي
 :التعاريف السابقةبين مختلف مشتركة أساسية نقاط ثلاث ما تقدم يمكن استنتاج من خلال  
 العلاقة المركزية بين القائد و العاملين نعه. - أ
 ضرورة اهتمام القائد بحاجات العاملين معه. - ب
 للقائد مسؤولية اتجاه المنظمة و المجتمع. - ت
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مجموعة أولئك الأفراد القادة الذين قامووا بوضع و في الأخير يمكن تقديم التعريف أخلاقيات القيادة بأنهم: 
الجيدة لتكون دليلا  لكل عمل أو نشاط يقومون به مع تقديم العون الدائم و إظهار  معاييرمن القيم و ال
 *الإلتزام الكلي و المطالبة به و خلق جو من الثقة تسوده الحرية في الحوار و الاقتراح.
 .دعائم أخلاقيات القيادة الإدارية -2
مبادئ أساسية مرتبطة بالفرد دعائم و يجب أن يقوم على  لقائد الإداريأو تكوين فكري لأخلاقيات ا إن أي بناء
 ومحيطه، والمتمثلة أساسا في:
 اعتبار المعايير الأخلاقية ذات قيمة موازية للمعايير المادية المتعلقة بتعظيم الربح. -
 الانفتاح على الحياة الاجتماعية و تنمية الوعي بقضايا المجتمع. -
 و العمل بموجبها. التطوير المستمر لمدونة الأخلاقيات -
 في مجال عمل كل قائد و تحديد موقف الأخلاقيات الملائم في كل حالة.  *لمنطقة الرماديةاالتحديد  -
 : مصلحة المجتمع أولا، مصلحة المنظمة ثانيا، و من ثم المصلحة الشخصية.العمل وفق أولويات -
 التقييم الدوري لمستوى الأخلاقيات لإدارته و العاملين معه. -
 لحقيقة في كل المواقف التي يواجهها القائد.قول ا -
 بمعايير الأخلاقيات في التعامل مع القادة الأخرين. الالتزام -
 1المنافسة الشريفة مع المنافسين في السوق. -
 الإنسانية: وهي تقوم على أن الحياة ثمينة. -
 الاستقلالية: أي أنه على الفرد أن يفكر أن يكون مسئولا. -
 ونقائص الممارسات المهنية. العدالة: تقاسم مزايا -
 2الاستفادة: أي ضرورة التصرف والحركة لفائدة المجتمع. -
 خصائص و مؤشرات أخلاقيات القيادة الإدارية. -3
رغم رغبة العاملين و ميولهم لتوفر مثل هذه لا تزال قادة بعض المنظمات بعيدة عن صفات أخلاقيات القيادة 
 القائد الملتزم أخلاقيا نجد ما يلي:السلوكات في قادتهم. و من أهم سمات 
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 و ملتزم بالكفاءة في العمل و الصدق في التعامل. العاملينفي تعامله مع عادل  - أ
داء عادل ودقيق و صادق لجميه قائمة على أساس تقييم أ ربط نظام الحوافز بمؤشرات موضعية - ب
 الذي يعطي نتائج على المدى البعيد. بالإنجازالعاملين وكذلك الاهتمام 
وأن لا يكون  العاملين كذلك بالأفراد و نتاج و العملبنفس القدر و متوازيا مع الإ الاهتمامأن يكون  - ت
 على أحدهما على حساب الأخر. التركيز
للقائد دور كبير في حسم الصراعات التي تحصل في المنظمة من خلال تعامله بوعي يتسم بالعدالة  - ث
 .وعدم التحيز
تسعى منظمات الأعمال أن تصل إليها و تحققها للعاملين من خلال عدة هو غاية إن الرضا الوظيفي  - ج
لذلك فإن أقصى التزام أخلاقي و اجتماعي هو ذلك الذي يؤدي إلى الوصل بالرضا الوظيفي  طرق،
 وهو ما سينعكس إيجابا على الأداء مستقبلا. إلى قمته
عمل متصاعدة و نقل  ل المنظمة بوتيرةلاستمرارية عمالاهتمام ببناء قيادة بديلة و هذا أمر مهم جدا  - ح
بعبارة ن يو مقنع للجميع ولا يثير الصراعات بسبب محاباة أفراد معين السلطة بأسلوب مرن و سلس
، و من المؤسف أن هذا الأمر مفقود عند الكثير من منظمات أخرى أن يتم التركيز على الكفاءة
 العربية و كأنها أسلوب مصغر لتداول السلطة على مستوى الدول النامية. الأعمال
يع التي تحظى من المواضفقد أصبح موضوع تعاقب القيادات أما في منظمات أعمال الدول المتقدمة 
لها جهود كبيرة لكي تكون الممارسات في مجال تعاقب القيادة في منظمات  باهتمام كبير و تكرس
 رها.الأعمال بأفضل صو 
وهذا  لا يتم إلا بوجود  تعزيز الولاء التنظيمي لدى العاملين بالمنظمة بدلا من الولاء الشخصي للقائد - خ
 1نظمة للعمل متفق عليها من قبل مختلف الفئات.أليات وأ
لأخر ن منظمة لأخرى و من قائد تختلف خصائص أخلاقيات القيادة الإدارية من مجتمع لأخر و بالتالي م
، و رغم قلة الدراسات التي أشارت إلى خصائص القائد ذلك كبير فيأثير للعادات و التقاليد تكما أن 
مع ذكر  علىالأخلاقي إلا أن الباحثين و الرواد في هذا المجال اعتبروا أن القيادة الأخلاقية بمثابة المثل الأ
الكرم، الشجاعة، تحمل الشفافية و الصراحة، الشجاعة، الروح المنفتحة، كالعدالة، بعض الخصائص 
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وتتمثل  التي يجب أن تتوفر لدى القائد للأخلاقياتكمعايير أخرى  هنا . و بالنسبة لباحثين أخرينالمسؤولية
 1الرحمة والاحترام والمساءلة.لكفاءة المهنية، ا الصدق،النزاهة، :  في ستة خصائص أساسية هي
مجموعة من  في محاضرة بعنوان " أخلاقيات القائد الإداري الناجح" أضاف الأستاذ (فريد تريكي)
، العفة، الثقة، الأمين، الصادق، الوفاء بالوعد، القدوة الحسنة، العدلالخصائص الأخرى و المتمثلة في: 
 2التسامح، الاستماع، الشرف. النزاهة،
 أهمية أخلاقيات القيادة. -4
التي  لمختلف شرائح المجتمع، و المزايالسلوك الأخلاقي ذو أهمية بالغة إن الالتزام بالمبادئ الأخلاقية و ا
تتمثل  ممارسة الفعلية لأخلاقيات القيادةجراء العناية الكبيرة والإات الاقتصادية أن تحصل عليها ع المنظمتتوق
 في:
ة وا  ن لم يكن نظمالمالارتباط الايجابي بين الالتزام الأخلاقي و المردود الاقتصادي والمالي الذي تحققه  -
 ة على المدى الطويل.لقصير فحتما سيكون في صالح المنظمعلى المدى ا
أعباء إضافية كمواجهة  نظمةقد يكلف تجاهل السلوك الأخلاقي وعدم الالتزام بالمعايير الأخلاقية الم -
بغض في تركيزها على الأرباح  نظمةدعوى قضائية أو حتى جريمة في بعض الأحيان إذا تمادت الم
النظر عن الوسائل المؤدية لها مما يؤثر سلبا على سمعتها في الأسواق و لدى مختلف فئات أصحاب 
 المصالح المهمين.
على صعيد بيئة عملها المحلية والإقليمية وحتى  خلاقي والالتزام به سمعة المنظمةيعزز السلوك الأ -
 لية.العالمية إذا كانت موجهة لتصدير منتجاتها إلى الأسواق الدو 
في إطار المصلحة الذاتية المستنيرة و يبعدها عن  إن الالتزام بأخلاقيات القيادة الإدارية يضع المنظمة -
 المصلحة الذاتية الضيقة والأنانية المفرطة التي قد تجعل الأطرف الأخرى تفقد الثقة في التعامل معها.
المي و الحصول على شهادات التميز أصبح الالتزام بالمعايير الأخلاقية ضرورة لدخول في السوق الع -
) وذلك بالتزامها بالعديد من المعايير في إطار الإنتاج و التوزيع 00041وا  يزو  0009المعروفة (إيزو 
والاستهلاك والاستخدام والاعتراف بالخصوصية في مكان العمل ومعالجة مخالفة الإنتاج ودقة وصحة 
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ة الدولية تحمل في طياتها اعترافا بمضمون أخلاقي المعلومات وغيرها. وبعبارة أخرى فان الشهاد
 1واجتماعي مهم.
إن وجود المدونات الأخلاقية يعطي تصورا عن كيفية التعامل مع مختلف المواقف، كما تساعد هذه  -
 المدونات على نشر ثقافة تنظيمية تعزز الاهتمام بأبعاد الأخلاقيات لمختلف القرارات والمواقف والأفعال
 2.بها القائد الإداريالتي يقوم 
ة في تعظيم الربح وجعل القرارات تأخذ الجانب الاجتماعي والأخلاقيات إحداث التوازن بين هدف المنظم -
 3بعين الاعتبار.
ت من قتصاد أن اعتماد أخلاقيات القيادة كأحد مبادئ المنظماأعضاء المنظمة لتطوير الا اضواعتبر أي -
 4أخرى. شأنه أن يؤدي إلى تفادي أزمة عالمية
 على جابييإ مردود له ضايأ هذاو ة،يوالدول ةيميوالإقل ةيالمحل ئةيالب ديصع على ةنظمالم سمعة زيتعز  -
 5ة.نظمالم
 نظرياتها.المطلب الثاني:  تطور أخلاقيات القيادة عبر مدارس الفكر الإداري و  
تطور أخلاقيات القيادة ننبه القارئ بأننا تطرقنا لأهم ما جاء به بعض الرواد و ليس الكل و من  بخصوص   
 بينهم 'تايلور' و 'شستر برنارد' و 'بيتر دروكر' . 
 تطور أخلاقيات القيادة الإدارية عبر مدارس الفكر الإداري. -1
بأنه لم يتبنى  أب الإدارة العلمية، و يرى المتطلع لأفكار تايلور من أول وهلة *يعتبر 'فريدرك تايلور' - أ
شيئا واضحا بخصوص الأخلاقيات، بل اشتدت الانتقادات و الاتهامات الموجهة لنظريته. ولكن 
بمجرد أن أبحر المتخصصون في أفكاره وجدوا أن 'تايلور' أشار إلى بصراحة لوجود بعض الحدود 
اليومي بحده الأقصى دون استناده على زيادة الجهد أو على ساسية لمعدلات الإنتاج الجوهرية و الأ
نية إلحاق الضرر بصحة العامل، بل إصراره أن ما يزيد في ذلك هو زيادة التعويضات التي تحقق 
أن يقدم لهم التشجيع  القائد. فهو لم يشتم العاملين بل يرى أنه يجب على السعادة للعامل و لعائلته
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الأساليب التي يستخدمونها و كيفية استغلالها بالشكل الذي اللازم لإجراء التحسينات و التطوير في 
يحقق مصالح الطرفين (رب العمل و العامل). كما ُلاحظ من خلال أحد المحاورات مع ' تايلور' أنها 
الإدارية. كما أكد مليئة بالصدق و الصراحة في التعامل الإداري وهي أحدى مبادئ أخلاقيات القيادة 
المشاكل التي تواجههم داخل العمل و في رٍد له على ضرورة النقاش بين رب العمل و عماله لحل 
  خارجه.
بالنسبة لما جاء به "هنري فايول" بخصوص أخلاقيات القيادة فهو واضح من خلال المبادئ الأربعة  - ب
مان مبدأ العدل و المساواة و مبدأ الأعشر التي استخلصها من تجربته العلمية للإدارة، حيث يعتبر 
الوظيفي و مبدأ روح الفريق من المبادئ التي تضمن التطبيق لأخلاقيات القيادة الإدارية في 
 المنظمة.
التي  العديد من القضايا لأخلاقيات القيادة الإدارية ومن أهمها تلك *'برنارد'شستر قدمت نظرية  - ت
. كما أكد لجعل دوافع العمال تتجه صوب أهداف المنظمةارتبطت بالطرق التي يستخدمها القادة 
'برنارد' على ضرورة التعاون داخل المنظمة، مثل اللجوء لخلق الولاء و بناء روح التضامن والإيمان. 
علاوة عن ذلك فإن مثل هذه المدلولات الأخلاقية لنظرية 'برنارد' أوجدت مضامين جوهرية 
لية الرئيس التنفيذي، و التي تعود جذورها إلى كتبه الرائدة لأخلاقيات القيادة بمناقشته لمسؤو 
، الشروط الجوهرية لأخلاقيات الأعمال 8491وخصوصا كتاب " وظائف الرئيس التنفيذي" سنة 
. فعلى سبيل المثال في الفصل و التي نشرت في مجلة كاليفورنيا لإدارة الأعمال 8591سنة 
فيذي " في كتابه الأول حدد مصادر أخلاقيات الفرد و المعنون " بطبيعة مسؤولية الرئيس التن
و السمات البيولوجية و التاريخ العرقي للفرد والتطبيقات  الاجتماعيةالبيئة : بمدونات تصرفاته 
 التكنولوجية و العادات و التقاليد و التعليم والتدريب.
عرف 'برنارد' المسؤولية بانها قوة تحكمها مجموعة من مبادئ الأخلاقيات للسيطرة على تصرفات 
في ظل وجود عدة غرائز و رغبات قوية متناقضة. و من يتمعن كثيرا يجد أن هناك تشابه الأفراد 
بات في الالتزام بالتصرف أو الفعل طبقا للواج 8891كبيرًا بين رؤية 'برنارد' و منظور 'كانت' 
 بغض النظر عن نزعاته و مصالحه الشخصية. عاملالأخلاقية لل
 :بوحدد 'برنارد' شروط المسؤولية المرتبطة بأخلاقيات القيادة 
 القادة مجموعة من مبادئ الأخلاقيات و يتمسك بالمسؤولية بقوة و يخلص   ليجب أن يحم -
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 لها.      
 يجب ان ُيظهر القادة قدراتهم العالية على تحمل المسؤولية رغم مواجهتهم لعدة تعقيدات       -
 أخلاقية وذلك بالالتزام بالمبادئ الأخلاقية لجميع الأطراف من جميع المصادر.     
 يجب على القادة أن يجدوا الأرضية المناسبة لعلاج و حل الصراعات الأخلاقية التي تحدث     -
 في العمل . مما يؤكد أن نظرة 'برنارد' بأن الإدارة تستند أساسا لأخلاقيات الأعمال وخصوصا      
 في القرارات المصرية التي ُتظهر القضايا الأخلاقية للمنظمة.     
 و يجدر بنا الإشارة هنا بأن 'برنارد' أول من أدرك اهمية أصحاب المصالح الخارجيين للمنظمة، حيث           
 رغم انتقادات الكثيرين له حيث  في زمنه التأكيد على الأعضاء الداخليين للمنظمة كانت وجهة النظر السائدة      
 يتمثل أولئك الذين يطلق عليهم بالداخليين في: حملة الأسهم ، الدائنين، القادة، والعاملين.     
 1السلطات المحلية، الحكومة و المجتمع ككل.أما أصحاب المصالح الخارجيين فيتمثلون في: المنافسين،      
من حيث الطبيعة البشرية و ضرورة نلاحظ أن 'برنارد' يستند في نظرته للأخلاقيات مع نظرة 'أرسطو' الفلسفية   
 الاحترام العميق للفرد.
بالعديد من مضامين الأخلاقيات من حيث دعمه للامركزية  *جاءت نظرية الإدارة 'لبيتر دراكر' - ث
الإدارية تزداد الإهتمامات بالجوانب الأخلاقية، و في المقابل حدوث مخاوف لدى القادة ذوي 
الإستقلالية باعتماد القرارات الأخلاقية في إدارتهم و تشكيل أقسامهم. وفضلا عن ذلك فإن الإدارة 
هذا يجعل القادة بالأهداف تقود إلى التأكيد على تعظيم الأداء و النتائج المالية في المدى القصير، و 
فينوع من الضغط من خلال سوء استعمالهم للسلطة خصوصا أن انهيار بعض المنظمات مثل 
سببه تطبيق الإدارة بالأهداف. إضافة لكل ما سبق حددت نظرية الإدارة  )mocdlrow &nornE(
 'لدراكر' أخلاقيات القيادة من خلال ثلاثة حجج هي:
 ظمات على الرغم من أهميتها.لا تعد الأرباح غرضا من وجود المن -
 تقع على المنظمات مسؤوليات اجتماعية كبرى باعتبارها منظمات اجتماعية ينبغي أن تلتزم بها. -
 تواجه المنظمات مسؤوليات خاصة اتجاه العاملين. -
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تأثيرات كبيرة على المجتمع و العاملين و على الصعيد الشخصي لذا يجب  و بالتالي فإن لقرارات القادة
أن يكون صائبا و تضمن البقاء و الاستمرار على المدى البعيد مما يجعل المصلحة الشخصية لصاحب 
  1منظمة لا تتناقض مع الصالح العام.ال
الإدارة بالأهداف إلى مناصرته للامركزية ثم ُيلاحظ الباحث في أفكار 'بيتر دراكر' تحولا كبيرا في أفكاره من     
و ذلك بشكل صريح تأكيده للضرورة أخذ المسؤولية الاجتماعية و الأخلاقيات بعين الاعتبار عند إدارة المنظمات 
 في كتب 'دراكر' المبكرة. مما أدى بالبعض إلى منحه لقب "أستاذ علم أخلاقيات الأعمال".
 ت الإدارية. النظريات الخاصة بتطبيق أخلاقيا -2
. وقد قياديلا شك في أن نظريات الأخلاقيات تشكل أساسا لتفسير وفهم السلوكيات المختلفة للتصرف ال
 يلي:   نشير إليها فيما توسعتطورت نظريات عديد في هذا المجال ودون 
هناك من يقسم نظريات أخلاقيات القيادة إلى: الفلسفة الغائية والتي تنقسم إلى النظرية الذاتية والنظرية     
 النفعية، وفلسفة النوايا الحسنة، و أخيرا الفلسفة النسبية.
تقوم على أساس أن كل شيء موجود في الطبيعة موجه نحو غاية معينة. وعليه النظرية الغائية:  - أ
على عمل معين حسب النتائج المترتبة عليه. لذلك أطلق عليها بالفلسفة النتائج ويقيم القادة يتم الحكم 
 والأفراد بشكل عام من منظران مهمان هما:
يتم اتخاذ القرارات التي تجعل المصلحة الشخصية للفرد أوسع ما يمكن. وتتجسد لدى النظرية الذاتية:  - ب
لوظيفة الجيدة وتأمين حياة جيدة للعائلة والثروة. ولكن ظهر الشكل الفرد بالصحة الجيدة و القوة والشهرة وا
المحسن للذاتية وذلك بمراعاة مصالح الآخرين وهذا لا يعني زوال المصلحة الذاتية. حيث يتبع هؤلاء 
المدراء قواعد الأخلاقيات في حدودها المعقولة التي تحقق أهدافهم الأساسية. على سبيل المثال تعتمد 
ات التعليمية بهدف الحصول نظمعلى سياسة التبرع أو التقليل من تكاليف أجهزة الكومبيوتر للمMBIشركة 
على ضرائب منخفضة وكذلك بهدف تعويد الطلاب على استخدام أجهزتها مما يؤدي إلى اقتنائها مستقبلا 
 بعد التخرج وهذا ما ترمي إليه في المدى البعيد.
النظرية على النوايا الحسنة أكثر من تركيزها على النتائج المترتبة عند اتخاذ تركز هذه : نظرية النوايا الحسنة -1
بشكل متساوي. يرى أصحاب هذه  لعاملينالقرار، كما ترى بأن الاعتبار والاحترام يجب إعطاءه لجميع ا
تهاك حقوق النظرية أنه لا يجب القيام بكل الأعمال حتى ولو كانت المنفعة أكبر عكس النفعيين، من الخطأ ان
الأفراد و قتل الأبرياء مهما كانت المنفعة المتربة عن ذلك. على سبيل المثال إذا مرض أحد العمال أو توفي 
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بسبب ظروف العمل وجب على صاحب العمل المؤمن بالأخلاقيات أن يحسن ظروف العمل وتطوير أدوات 
 النفعي. ت عكس القائدهذا النوع من العملياالإنتاج بغض النظر عن التكاليف المصاحبة ل
الآخرين و يحاول أن يحدد مدى تطابق أراء هؤلاء  عاملينيقوم الفرد بتفحص بأعمال الالنظرية النسبية:  -2
حول السلوك المعطى وفي حالة التطابق أو الاتفاق الايجابي فان هذا السلوك يصبح مقبولا  العاملين
يتبعها تغير معايير الأخلاقيات والحكم عليها.  والعكس صحيح. أما إذا تغير الأفراد أو تغيرت الظروف
وكمثال لذلك كان البوح والإعلان عن الأرقام في مهنة المحاسبة قديما أمرا غير أخلاقيا، وفي الوقت 
 1الحاضر يعتبر هذا الأمر مقبولا من طرف الجميع.
 إلى وجود أربع نظريات. ) في تناوله للأخلاقياتremluF.M.Rو أشار فولمير (
تقوم على أن الأخلاق تشتق من التجربة الإنسانية، و أن ما يعتبر من  و النظرية التجريبية: -1
 الأخلاقيات أو من غير الأخلاقيات يتحدد من خلال الاتفاق العام، وهذا لا يتحقق إلا بالتجربة. 
، وأن ءهو جيد وما هو سي وتقوم على أن العقل يمتلك القدرة على تحديد ماالنظرية العقلانية:  -2
هذه التحديدات المنطقية هي أكثر استقلالا من التجربة وبالتالي فان حل مشاكل الأخلاقيات يمكن أن يتم 
 عن طريق ما هو عقلاني وأن التأثيرات الذاتية والشخصية هي التي تحد من تحقيق ذلك.
الأفراد بشكل  وترى أن الأخلاقيات لا تشتق بالضرورة من التجربة و إنما بما يمتلك نظرية الحدس: -3
فطري وتلقائي من حدس كقدرة ذاتية على التمييز بين ما هو صحيح وما هو خطأ، وأن سوء التصرف 
 الأخلاقي يعود إلى البيئة السيئة، التربية الناقصة والغير سليمة وعوامل التنشئة الغير ملائمة.
 يبين للإنسان المبادئ وترى أن تحديد الصواب و الخطأ أعلى من الإنسان و أن الله نظرية الوحي: -4
 التي تساعده على تحديد ما هو صحيح وما هو خطأ، وهذا ما جاءت به الأديان السماوية.
والواقع أن القادة في تصرفاتهم وقراراتهم الإدارية يتأثرون بهذه النظريات من جهة وبمتطلبات بيئة الأعمال 
النظريات التي ذكرنها سابقا يؤدي إلى صعوبة التي يعملون فيها من جهة أخرى. والاعتماد على إحدى 
اتخاذ  القرار، و من أجل تحديد الخيار الأخلاقي المناسب لا بد من تكامل هذه النظريات مما يساهم في 
 زيادة وضوح ما هو من الأخلاقيات و ما هو من اللأخلاقيات.
  التي ذكرناها سابقا نظرية النفعيةنها أما بالنسبة لقطاع الأعمال في الغرب  فتسوده ثلاث نظريات أخلاقية م
 وهي:
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تقوم على أساس أن للأفراد حقوق يتمتعون بها، وهي نوعان، حقوق أخلاقية  نظرية الحقوق والواجبات:-1
وهي تلك الحقوق المضمونة لكل فرد بحكمه كائنا بشريا بغض النظر عن المجتمع الذي يوجد فيه. مثل حق 
ون العيش وحق الملكية...الخ. الحقوق القانونية وهي تلك الحقوق التي يتمتع بها الفرد بما نص عليه القان
مثل حق الفرد في الحصول على محامي للدفاع عنه. أما الجانب الآخر من هذه النظرية هو وجود علاقة 
تكاملية مع الواجبات، فحق الفرد في العيش مرتبط بحق الآخرين في العيش، وحق حرية الفرد يتكامل 
 بالسماح للآخرين بممارسة حريتهم أيضا.
والواجبات مشكلة العدالة والإنصاف، فيجب أن تتوزع المنافع والأعباء تثير نظرية الحقوق  نظرية العدالة:-2
على الجميع بالعدل، وتعايش الأفراد وتعاونهم وتنافسهم يجب أن يتم وفق قواعد وقوانين، وكل من يتعدى هذه 
ض بما القوانين لابد من معاقبته وهي العدالة الجزائية. و في حالة وجود أضرار أو ضحايا لا بد من التعوي
 يتناسب مع الضرر وهي العدالة التعويضية.  
نلاحظ من خلال هذه النظريات أنها تستجيب أكثر من النظريات السابقة لمتطلبات الحياة العملية على أساس 
التكافؤ بين الأطراف، الأعمال والنتائج، العوائد والتكاليف، الأضرار والتعويض، وكذلك بالنسبة للأنشطة التي 
عد الربح والخسارة وحسابات دقيقة من تحليل التكلفة والمنفعة. مثل ما حدث مع شركة فورد الأمريكية تخضع لقوا
في أواخر السبعينات، حيث ظهر أن هناك مشكل في أنظمة السلامة أدى إلى أضرار كثيرة وحوادث مميتة، 
أن هناك تقريرا داخل المنظمة ولكن ما أثار مشكلة أخلاقيات هي أن المنظمة كانت على علم بهذه المشكلة، و 
يتحدث عن تحليل التكلفة والمنفعة. وحسب التقرير إن استعادت السيارات من أجل التصليح سيكلف المنظمة 
 1مليون دولار، وا  ن تركت السيارات بدون تصليح فان التقدير سيكون أقل. 731
ل في نسقه الغربي يميل إلى تلاءم الحقوق و لهذه النظريات كذلك نظرة ضيقة للأخلاقيات حيث أن قطاع الأعما   
والواجبات في علاقة تشبه نمط العلاقة التجارية التي تتجسد في العقود كصيغة قانونية تحدد ما على الأطراف 
 ويحميها القانون.
 وبالتالي يمكن أن تقديم تصنيف أوسع وأشمل للأخلاقيات في نظريتين هما: 
ثل العليا التي يجب على المنظمات و القادة أن يتصفوا بها بغض النظر : تنطلق من المالمثالية الأخلاقية -1
 هل يؤدي ذلك إلى تحقيق الربح أو عدمه.
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تخضع إلى الواقعية النسبية أي ما هو موجود فعلا يخضع للتجربة والدراسة والتكميم  النظرية التجريبية:
ضع لتحليل (التكلفة/العائد) وللمبادلات الرشيدة. والقياس. فقرار الأخلاقيات أو اللأخلاقيات كلاهما يمكن أن يخ
 1أحيانا القرار الصائب أخلاقيا عوائده أكبر من تكاليفه.
ها تحاول تفسير سلوك القائد الإداري أنبخصوص أخلاقيات القيادة ب نشير بخصوص النظريات المذكورة سابقا 
وأسباب الفروق الموجودة بين مختلف القادة الأخلاقيين، فالحدس و العقل  بخصوص تطبيقه لمعايير الأخلاقيات
 و التجربة و غيرها من النظريات تختلف من قائد لأخر. و فيما يلي قمنا بتوضيح مصادر أخلاقيات القيادة.
 : مصادر أخلاقيات القيادة الإدارية.المطلب الثالث 
ن خلال عدة مصادر تختلف من مجتمع لأخر، فالتاريخ والدين، إن المبادئ والقيم المذكورة سابقا تشكلت م  
العادات والتقاليد، الأعراف والثقافة والتكوين العائلي والعشائري، المرجعيات الدينية والسياسية، وسائل الإعلام 
الأخلاقي  وكذلك تحدد السلوك ادر مهمة لتشكيل أخلاقيات القيادةوالخبرة العلمية والعملية للفرد، كلها تشكل مص
 ).roivaheB lacihtE(بصفة عامة و القائد الإداري بصفة خاصة للفرد 
 هناك من يقسم المصادر التي ذكرناه أعلاق إلى قسمين هما:
مصادر مستمدة من القيم الإجتماعية: و هي تعتبر بمثابة مصادر خارجية و تتكون من (القيم الثقافية،  -1
 المنظمة).قيم فريق العمل، قيم العائلة، قيم 
مصادر مستمدة من القيم الذاتية: و هي تعتبر بمثابة مصادر داخلية و تتكون من ( المعتقدات الدينية،  -2
 2المعتقدات السياسية، القيم الحضارية.)
في القيادة بطريقة أخرى فمثلا هناك من ينسب البعض المصادر الأساسية المكونة لنسيج الأخلاقيات  ويصنف
ى المصادر الخارجية. و هناك من يعتبر قيم المنظمة كمصدر مستقل عن المصادر التي أشرنا الدين و السياسة إل
 وفيما يلي سنتعرض إلى هذه المصادر بشيء من التفصيل.  إليها من قبل،
 وأهميته. الثقافي النسيج -1
 الأولى تتمثليتمثل النسيج الثقافي في ذلك البناء ذو المستويين من الخصائص الملحوظة وغير الملحوظة 
 والعادات بالقيم الملحوظة غير الخصائص وتتمثل والأساطير واللغة والقصص والرموز السلوك بنماذج
 في الأعمال لأخلاقيات المكونة القوى أهم التنظيمية الثقافة وتشكل المشتركة. وبذلك والافتراضات والمعتقدات
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 والتفسيرللأفراد  الشخصية القيم و المنظمةمبني على ثقافة  الكلي العمل إطار صياغةحيث أن  المنظمة
 في الأخلاقيات القرار صنع عملية في مهمة ظاهرة تصرفات إلى القيم هذه يترجم الذي الأخلاقيات
 .تنظماالم
 .الفرد أخلاق تشكيل -2
 الكريم القرآن مثل خطأ هو وما صحيح هو ما لتحديد المصادر من عددتكوين أخلاق الفرد  في دخلي
 المصادر هذه إن الخ،....والقوانين ، والآباءالنصيحة، والضمير الأخرى، المقدسة والكتب ،النبوية السنة
 وا  زاء معين موقف في خاطئ هو ما و صحيح هو ما على الحكم على القدرة الفرد تمنح أن عليها يجب
 .معينة حالة
 .المنظمة أنظمة -3
 تشكل التي والتدريب والاختبار المكافأة ونظم مبادئ الأخلاقياتتشير إلى السياسات والأنظمة ومجموعة 
 السلوك توجه أن شأنها من والتيالقيادة  أخلاقيات تشكيل في همةاالمس القوىأهم  من واحدة بمجملها
 هذه مجمل ينوب العامل سلوك طبيعة على خاصا ً تأثيرا ًأنظمة المنظمة  من نظام ولكل، معين باتجاه
 الأعمال. بأخلاقيات العمل يضعف أو يعزز قد الذي بالاتجاه وتدفعه السلوك تشد قوة تتولد التأثيرات
 .الخارجي الجمهور -4
 التي الرابعة القوة بمجملها تشكل.السوق وقوى المستفيدة والجماعات والزبائن الحكومية الأنظمة تشير إلى
 يتصف الذي اليوم عالم في سيما غيره دون معينباتجاه  وتوجههاقيادة لا أخلاقيات تكوين في هماتس
 لا تكاد زمنية فترة خلال المنتجات تقادم جعل لذي. االتكنولوجي والتطور الأسواق وتحول المنافسة بازدياد
 المسؤولية بإهمال قادة المنظمات قيام نتيجة الأخلاقيات فضائح زيادة التطورات هذه رافق وقد ق،تصد
 من تسقط ولاو البيئة  المستهلك تحمي التي القوانين تشريع و الدولة لتدخل المجال فسح مما الاجتماعية
 1الأطراف. جميع مصلحة حساباتها
ة في: ثقافة المجتمع وقيمه وعادته وأعرافه السائد، العوامل مصادر أخلاقيات الأعمال في المنظمةوهناك من يجمل 
التربية والمدرسة، القوانين والسلوك الأخلاقيات الشخصية وما يرتبط بها من تكوين الفردي والعائلي وطرق 
المعروف و المرتبط بالمهن والصناعات وطبيعة العمل في المؤسسة، المؤسسة وثقافتها ومدى تعزيزها 
 2لأخلاقيات العمال أو تجاهلها.
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إلى مصادر ذات الصبغة الاجتماعية وا  لى  مكن تقسيم مصادر أخلاقيات القيادةو من خلال ما سبق ي
 ادر ذات الصبغة القانونية. مص
 .الاجتماعية الصبغة ذات المصادر -1
سلوكيات الإنسان وتنظيمها تنظيما  ، بضبط]*[الحنيف الإسلامي والدين السماوية الأديان تهتم :الدين - أ
 الإنسان بأخيه علاقته نواهيه، وفي واجتناب بأوامره الالتزام هو برب علاقته يليق بالإنسانية، في
 الأسرة، لتنظيم التعاملات فتعرض مختلف وفي الوفاء، الأمانة، أداء معه، والصدق المعاملة، بحسن
الأمر، والسلوك  أولي النفقات وطاعة الشراء والبيع والاقتصاد في وتعاملات بالأبناء، الآباء وعلاقة
 وترك البشرية ليهاإ تحتاج التي الأساسية الأمور بكل ، والتنظيم الإداري الجيد فأحاطالوظيفي للعامل
 1مع الزمن. تتطور لأنها الفروع،
 على ولةؤ المس الأولىالوحدة  الاجتماعي، فهي البناء في الأساسية الوحدة الأسرة تعتبر العائلة:  - ب
 عمله، في والعامل المجتمع داخل أداؤهو د القائ سلوك تميز التي الإيجابية والاتجاهات الميول بلورة
العقاب بسبب  يجلب لأنه عن الشر، للابتعاد تدعو التي التربوية للمبادئ المستمر التلقين طريق عن
مستحبة  وغير ذميمة سلوكيات إذن كلها فهي الأمانة. أداء عدم الخيانة، التزوير، السرقة، الكذب،
فإذا  العائلة، أفراد تربط التي نتاج العلاقات بالطبع هي العاملين وسلوكيات فتصرفات العموم وعلى
 وأ اليوم متكاملة لطفل اجتماعية ن تركيبة نفسيةكو ِت ُ فإنها لأبنائها التربوي بالجانب تهتم الأسرة كانت
 يؤثر وهوما مجتمعه، لنموذج الموجود في ملائم اجتماعي دور من له تكسبه وما المستقبل،قائد 
 2.في المنظمة الأخلاقيات مستوى على بالطبع
العام،  الواجب العامة عن القيم وترسخ المجتمع والتوجهات القيم تنقل المدرسة إن:المدرسة   - ت
 منه النفور أو فيه والثقة الوطن بحب الشعور وتنمية العمل في الجّدية، الإخلاص الاستقامة،
 ولتمكين المستقبل، إطارات تكوين في مهما دورا والجامعات المدارس والمعاهد وتلعب والانعزالية،
 للمتطلبات والاستجابة والخارجي الداخلي المحيط في التغيرات الحاصلة مع التكيف من الإدارات
 3المهنية. الأخلاقيات مادة إطار في لكن العصرية، الحياة تفرضها التي الجديدة
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فئا  المنتفعين من الخةمة ، فالم ظف الذي تت فر فيه شر ط الكفاء   الجةار   المست ى العلمي إلى جانب تحليه بصفا  الصةق الي مية مع زملائهم أ  مع ال
 ..   هذا لا يعني أن الةيانا  الأخرى تةع  إلى عكس ذلك الأمانة  الإخلاص  الصبر فإنها تنعكس بالضر ر  على أةائه ال ظيفي
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 القانونية الصبغة ذات المصادر -2
 من مجموعة ويضم لفلسفتها انعكاس فهو دولة، لأي الأساسي القانون الدستور يعتبر: الدستور   -أ
 تسيير وكيفية واختصاصاتها وسلطتها الدولة وهيئات السياسي النظام التي توضح العامة المبادئ
القادة  وعلى العملية، أو الشخصية حياتهم في المواطنين وواجبات وحقوق المصالح العمومية، مختلف
 الجزائري ستورالد فقد كرس المثال، سبيل فعلى الدستورية، والقواعد المبادئ هذه احترام الإداريين
 من المهنة فسمعة الوظائف العامة، ممارسة عند احترامها الواجب الأخلاقية من المبادئ مجموعة
 :ذكرن هذه المبادئ ومن الدولة، سمعة
 ؛والمحسوبية والجهوية الإقطاعية الممارسات نبذ -
 ؛الإسلامي للخلق المخالف السلوك ونبذ بالقواعد الالتزام- 
 .والواجبات الحقوق في والمواطنات المواطنين كل مساواة- 
تحكم أي مهنة مجموعة من القواعد القانونية التنظيمية التي تحدد : والقانونية التنظيمية النصوص -ب
 في العامة الوظيفة خصوصية وتظهروتشترط فيهم الاتصاف بالسلوك الأخلاقي  العاملينالتزامات 
فان مختلف التشريعات الداخلية للقطاع الوظيفي ينص خاص بها. وعليه  قانوني لنظام خضوعها
أثناء أدائهم لوظيفتهم، كالانتظام في أداء العمل والابتعاد عن  و قادتهم لعاملينعلى أحكام أخلاقية ل
 والأمانة الشخصية، المصلحة على العامة المصلحة الأسرار المهنية وتقديم إفشاء المحسوبية وعدم
 على يتعين":يلي ما على 32 مادته في للعامل العام الأساسي القانون نص وكما1والنزاهة والولاء
 أو يطلعون بحوزتهم خبر وأ حدث أو أية وثيقة محتوى يفشوا وألا المهني، السر واميلتز  أن العمال
 ضرورات تضيهتق ما عدا عليهما الإطلاع ممن غيره أن لا يمكنوا و مهامهم ممارسة بحكم عليه
يلتزم الموظفين أثناء وظائفهم  بواجب  ": 2مادته في45 -39رقم التنفيذي المرسوم وتضمن2الخدمة."
 3النزاهة، لا سيما في علاقاتهم مع الجمهور."
 والحضارية، والقانونية والاقتصادية السياسية أنظمتها حيث من الدول تنوع رغم: الدولي لقانونا - ت
تحتكم إليه، يضم جملة  دولي مرجع وضع على في الاتفاق تشترك أنها إلاوحتى من حيث الديانة 
 من بها والعمل احترامها على العالم فيلمبادئ والأخلاقيات ويلتزم جميع قادة المنظمات من القيم وا
 :الآتي النحو على والالتزامات انتشار ظواهر الفساد الإداري ومن  هذه المبادئ من الحد أجل
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الإنسان والمواطن والحريات الأساسية التي تحرم المعاملة الاتفاقية الدولية المتعلقة بحماية حقوق  -
 الأنانية والدنيئة.
 1.التجارية المبادلات ميدان في الموظفين بين الرشوة مكافحة حول تصريح -
سنذكر القيادة في العالم أجمع. إضافة إلى المصادرة السابقة  يكاد يكون هناك اتفاق على أن مصادر أخلاقيات
أثناء  علاقة بقيم المنظمة أكثر من قيم القائد أو قيم المجتمع والتي تنعكس على القائد الإداريمصادر أخرى لها 
 تأديته لعمله مهما كان نوعه وموقعه.
تحتوي على مجموعة من القيم والعادات والتقاليد والأعراف التي اكتسبت قوة : البيئة الداخلية للمنظمة-1
العديد من القضايا، وهي بالتالي تعد من أهم مصادر الأخلاقيات  القانون في ضبط السلوك الفردي اتجاه
المؤثرة في السلوك، وتلعب دورا مهما لدى الأفراد من حيث الاستقامة والالتزام بالقواعد الأخلاقية المجتمعية 
 التي تنص على عدم التسبب بأية أضرار للمجتمع بأي شكل من الأشكال.
الكتب و الأبحاث للعلماء، بالإضافة إلى آراء الفلاسفة  في راءض الأبعك هنا أراء العلماء و الفلاسفة:-2
وأخلاقيات  قادة المنظماتورجال الفكر، وعلماء البيئة والإدارة  والسلوك والسياسة لتنظيم العلاقة بين 
نا ولا التعامل وحماية المستهلك ومنع الغش وتحديد المواصفات اللازم توافرها بسلعة معينة لتكون أكثر أم
تضر البشرية،  وتدل على ذلك جائزة نوبل للسلام بعد أن تم اختراع البارود حيث عرف أن هذا الاختراع 
 مضر للبشرية فخصصت جائزة نوبل لكل عمل يخدم السلام وا  سعاد البشرية.
يجب  التي تحدد ما يجب أن يفعله العامل وما مثل المدونات الأخلاقية للمنظمات المدونات الأخلاقية:-3
 2أن لا يفعله، وأيضا المدونات الأخلاقية للمهن.
وتة اأن لكل المصادر التي ذكرنها تأثير على سلوك القائد الإداري، وذلك بدرجات متف نشير بخصوص ما سبق  
، لكن يمكن القول أن لأصحاب المصالح لأخر *تختلف من قائد لأخر و من بيئة إلى أخرى و من سياق
تأثر قوي على سلوك القائد الإداري باعتبارهم أحد اهم الأطراف التي   *وحملة الأسهموبالخصوص الشركاء 
أصبحت تبحث عن الأخلاقيات في القيادة الإدارية مع تحقيق الأرباح. لأن تحقيق الأرباح دون مراعاة مصالح 
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سياق كالمكان أ  ييصة بالسياق المكان   الزمان المعين الذي يت اجة فيه اليائة الإةاري   يتصرف على أساسه بسل ك محةة، حيث إذا تغير  إحةى محةةا  ال 
 الزمان أ  البيئة أ  ثيافة المنظمة، يتصرف اليائة بسل ك مغاير للسل ك الأ ل. 
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لأرباح مع لة الأسهم   الشركاء من أهم الأسباب التي أة  إلى بر ز مفه م أخلاقييا  اليياة  الإةارية لأن الهةف الأساسي الي م تح ل إلى تحييق ايعتبر حم 
 البياء   الاستمرار النشاط.   الخر قيا   فضائح بعض المنظما  الكبرى أة  بهم إلى عكس ذلك.





أخرى، أما سلوك  الأطراف الأخرى يؤدي إلى الزوال بسبب الفضائح و الخروقات التي تحدث على حساب أطراف
 الأخلاقيات فيضمن تحقيق الأرباح على المدى الطويل مما يعني البقاء و الاستمرار و الريادة في مجال الأعمال. 
في ثلاثة مكونات أساسية تعتبر كمؤثرات فعلية في السلوك  مكن إجمال مصادر أخلاقيات القيادةو في الأخير ي
 ي: تكما هو موضح في الشكل الآقائد ال









دار وائل للنشر  الأولى، الطبعة طاهر محسن منصور الغالبي، إدارة واستراتيجية منظمة العمال الصغيرة والمتوسطة،المصدر: 
 . 601،ص 9002عمان، سنة  والتوزيع،
 و تأثيراتها.القيادة المشكلات الأساسية في أخلاقيات  رابع:المطلب ال 
الأرباح قد يؤدي إلى ارتكاب بعض التصرفات اللأخلاقية، كاستخدام مواد الأولية ات بتعظيم إن رغبة المنظم 
رديئة على حساب جودة المنتجات. مما يؤدي إلى إنتاج منتجات غير آمنة وهذا ما يخالف رغبات المجتمع 
نيف التي ظهرت في عصرنا الحاضر. يمكن تصمن مشاكل الأخلاقيات في المنظمات  والزبائن. وهناك العديد
 هي: مجموعات لى أربعإظواهر اللأخلاقيات وأسبابها 
: وهذا بسبب تعدد وجهات النظر لمختلف فئات المجتمع لتوجهاتها ومصالحها، مما يؤدي تضارب المصالح -1
في موقف معين يتوجب  ل تضارب المصلحة عندما يكون القائدإلى تعارضها في أحيان كثيرة. و يحص
التي يعمل فيها والعكس. و لهذا السبب  حته الشخصية على مصلحة المنظمةمصلعليه الاختيار بين تقديم 
ل على مساعدة الأفراد للفصل بين مصالحهم الشخصية ومتطلبات العم يجب تنمية مناخ المنظمة
 .والصفقات الخاصة بالمنظمة
 المنظمة
السياسات والاستراتيجيات وقواعد  -
 .العمل
 المدونات. -
 والمشرفين والزملاء. قادة سلوك ال -
 الثقافة التنظيمية. -
 بيئة الخارجيةال
 التشريعات والقوانين الحكومية. -
 الأعراف والتقاليد الاجتماعية. -
 ثقافة المجتمع وقيمه وعاداته. -
 والصحافة.إعلام الدولة  -
 جماعات الضغط في المجتمع المدني. -
 لقائد الإداريا
 تأثير العائلة-








  المنظما  فياليياة   أخلاقييا سل ك 





مصداقية والاستقامة : تشير العدالة إلى عدم التحيز والإنصاف، في حين أن النزاهة تعني الالعدالة والنزاهة -2
 قادة المنظماتوالأهلية للثقة. يفترض على متخذي القرارات أن يتصفوا بهاتين الصفتين. ويمكن أن يلتزم 
والمسئولين باحترام القوانين والتشريعات كمظهر أولي للعدالة والنزاهة ويجب أن لا يلحقوا ضررا عن قصد 
عة والتحريف وا  عطاء معلومات خاطئة وا  جبار الأفراد على بالزبائن والعمال و المنافسين، من خلال المخاد
 التصرف وفق مصالحهم. فلا يمكن أن يتحقق البيع دون وجود ثقة بين البائع والمشتري.
: تبرز إشكالية تبادل المعلومات التي يتم إيصالها من خلال الإعلانات حول سلامة المنتجات الاتصالات -3
 م الوظيفيورضاه عمالعلومات الكاذبة والمضللة يمكن أن تحطم ثقة اليرها. فالمغوظروف العمل والتلوث و 
 المبالغ فيها كالادعاءات. . ويعتبر الكذب من أخطر مشاكل الأخلاقياتالمنظمة التي يعملون بهاعلى 
 .مثلا
يمكن ، الرؤساء، الزملاء وغيرهم. بحيث العاملينتجاه الزبائن، القادة : تتعلق بسلوك نظيميةتالالعلاقات   -4
ملاحظة أن العمال المتمتعين بحس الأخلاقيات في مجال الأعمال يحاولون والحصول على ميزات جراء 
 1ذلك كل هذا يعتبر من اللأخلاقيات.
 :قد تنجم عن مشاكل أخلاقيات القيادةخر أن أهم يرى البعض الآ
 :مع أطراف خارجية القادة الإداريين بمعنى علاقات ،المستهلكين والزبائن والمنافسين العلاقات مع -1
 من الضروري تجاوز تضارب المصالح مع هذه الأطراف. - أ
 وضع أجزاء قديمة بزخرفة جديدة وبيعها كونها جديدة تماما. - ب
 الخداع والكذب على المستهلكين بشأن نتائج الفحص للسلع. - ت
 التأثير على المنافسة في السوق بطرق غير مشروعة. - ث
 لاقة بالزبائن ونشاطاتهم إلى أطراف أخرى.تسريب معلومات ذات ع - ج
 من المنافسين بطرق غير مشروعة. سحب العاملين المتميزين - ح
 الموارد البشرية (التوظيف والترقيات).إدارة القرارات المتعلقة ب -2
 عدم الصدق مع العمال واستغلال من لم يستطيعون إيجاد أعمال أخرى. - أ
 مرتبطة بالكفاءة والخبرة والمهارة في العمل.التمييز بين العاملين بدواعي غير  - ب
 التحيز غير الموضوعي في الرواتب والأجور وسوء استخدام نظام الكفآت. - ت
 التجاوزات والتحرش الجنسي. - ث
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 المرؤوسين). -الممارسات الإدارية والعلاقات (الرؤساء-3
 الرشوة.قبول الهدايا والرشوة من قبل العمال مقابل اتخاذ مواقف لصالح دافعي  - أ
 ة.نظمسرقة موجودات الم - ب
التجهيزات الورقية  الهاتف، إساءة استخدام موارد المؤسسة وتسخيرها للأغراض الشخصية: مثل الانترنت، - ت
 والمكتبية والسيارات.
 تقديم تقارير لأشخاص غير أخلاقيين. - ث
 .العامليناستغلال المواقع الإدارية لتحقيق مصالح شخصية في إطار العلاقات مع  - ج
 من العاملين عمل أشياء جيدة للمؤسسة والعاملين فيها. القادةطلب  - ح
 الالتزام تجاه الدولة (تقديم التقارير لركلات الدولة).-4
 التعامل مع قوانين التميز وتلك التي تجبر الإدارة على ممارسة الميز لأي سبب كان. - أ
 الخضوع للتعليمات والقوانين الصادرة والسارية المفعول. - ب
 أشخاص غير مسموح لهم قانونا العمل.توظيف  - ت
 العلاقات مع الموردين(الممارسات والخداع بهدف الاحتيال على الموردين) -5
 قضايا الحفاظ على حقوق الملكية. - أ
 استمرار طلب التوريد رغم انعدام سيولة وقلة الموارد وقرب حلول الإفلاس. - ب
 المبالغة والكذب وبث الشائعات حول الموردين. - ت
 المسؤولية الاجتماعية والبيئة (الالتزامات المؤسسة تجاه البيئة والمجتمع)- -6
 رمي مخلفات العمليات الإنتاجية الضارة. - أ
 تخصيص مبالغ لتقليل الحوادث أثناء العمل. - ب
 الجوانب البيئية ذات العلاقة بالتصنيع. - ت
 1الاستخدام التعسفي للموارد البيئية. - ث
، لمعرفة لنظر عن أي جانب من جوانب المنظمةعدم إغفال اعلى القيادة الأخلاقية يجب  نستنتج مما سبق أنه
 تعامل معها.ال يتم مع مختلف الأطراف التي مبالسلوك الأخلاقيات في تصرفاتههم و التزام العمال مدى التزام
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لى عدة أثار خطيرة ع بسبتات تدخل ضمن اللأخلاقيات، و نظموهناك تصرفات أخرى تصدر عن بعض الم  
 كالفرد و المجتمع و المنظمة و تتمثل في:أطراف 
: وذلك من خلال الأسعار المظللة، بسبب ارتفاع تكلفة التوزيع أو لارتفاع تكلفة التأثير السلبي على الفرد -1
الإعلان، أو بسبب المغالاة في نسب الإضافة في هامش الربح. ويتأثر الزبون سلبا بسبب هذه الممارسات 
لترويج الخادع أو التعبئة الخادعة والضمانات الخادعة. وتتضمن التصرفات لا أخلاقية كذلك الخداعية كا
زد على ذلك قيام بعض  1ممارسة الضغوط البيعية كإقناع الزبون بشراء منتجات لا يرعب في اقتنائها.
التقادم المخطط الأنظمة التسويقية ببيع المنتجات الرديئة أو الغير آمنة، وهناك تصرف آخر يتمثل في 
إلى ات بإسقاط أو حذف بعض المنتجات قبل الحاجة لإحلالها. بالإضافة ربه قيام بعض المنظمويقض د
كما يدخل ضمن هذا السياق  2غير مميزين.الات بتقديم خدمة أو سلعة رديئة للزبائن قيام بعض المنظم
ر، ويحدث هذا من بهامش الربح المقر  أيضا مدى التمسك بالحلقات الوسطية في المنفذ التوزيعي والالتزام
ات بتسويق السلع إلى المستهلك دون أن تحصل زيادات غير مقبولة في السعر. و هناك جراء قيام المنظم
من يقوم كذلك بعدم عرض السلع إلى الجمهور بالكمية المطلوبة بغرض إحداث المضاربة في السوق 
 3وزيادة الأسعار.
 .بوجه عامالتأثير السلبي على المجتمع  -2
التلوث الثقافي: هناك بعض التدخلات عن طريق الإعلان تلوث أذهان أفراد المجتمع، كانتشار الإعلان 
عبر الطرقات الذي يحد من الاستمتاع  بجمال الطبيعة. وتعرض مشاعرنا لتأثير الدعاية فهي تقطع علينا 
 مشاهدة البرامج التلفزيونية.
جال الأعمال في قطاعات البترول والسيارات والمقاولات أو البنوك ببذل استهداف السلطة السياسية: كقيام ر  -
 4جهود في القيام بأساليب تسويقية للحصول عضوية في المجالس النيابية والأحزاب السياسية.
 
 وتوجد ثلاث مشكلات بهذا الصدد  أخرى أو أطراف أخرى: التأثير السلبي على منظمات -3
عندما تحاول أخرى التوسع عن  ضرر وتتضاءل فرص التنافسلات للمنظمقد تتعرض ا: التهديد بالامتلاك -
 منافسة، وليس عن طريق النمو الطبيعي. طريق الشراء أو الامتلاك لمنظمة
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إعاقة الدخول: ويتم ذلك من خلال منح التراخيص أو الإنفاق الكبير على الإعلان أو عقد التحالفات مع  -
 الوسطاء.
ات المنافسة، أو ربما تحطيمها تهدف بعض المنظمات إلحاق الضرر بالمنظمالممارسات غير العادلة: تس -
كن من الصعب إثبات كالتسعير بمستوى أدنى من التكلفة، أو حث الوسطاء الأقوياء بعدم التعامل معها، ول
لتي من ، وامؤثرة في مشكلات أخلاقيات القيادةأما بالنسبة للعوامل ال 1ة في كثير من الأحيان.سوء نية المنظم
 شأنها أن تؤدي إلى أفعال خاطئة تظهر أساسا في:
كلما شجع  سلوك الأخلاقياتة، أي أنه كلما ابتعد هؤلاء على ادة و المسئولين في المنظمتصرفات الق -
 العمال على عدم الالتزام بها.
ع الممارسات ، أو مساهمة في تشجيالأخلاقياتة، والتي إما أن تكون ملتزمة بنظمالتصرفات السارية في الم -
 الخاطئة.
يع جوانب رجم في جمت َأخلاق المجتمع ت ُ وجانب الأخلاقيات في المجتمع على اعتبار أن أخلاق الفرد  -
 ة.الحياة ومن بينها المنظم
خاصة في ظل  قيادةالاحتياجات المالية والتي تعتبر من أهم العوامل المؤثرة على الالتزام بأخلاقيات ال -
 2الاحتياجات المتزايدة للأفراد من جهة، كالسياسة الأجور المطبقة في البلد.
و على أطراف أخرى،  تأثيرات سلبية على الأفراد و المجتمع  للسلوك اللأخلاقي أننستنج من خلال ما تقدم  
هذه المشاكل زادت من  كالسلوك الانتهازي و البحث عن تحقيق المصالح الشخصية على حساب أطراف أخرى. كل
أثناء إدارته للمنظمة، أهمية أخلاقيات القيادة الإدارية و ضرورة توفرها للوثوق بالقرارات التي يتخذها القائد الإداري 
 .*ومن أهم السلوكات التي يبحث عنها أصحاب المصالح في القائد الإداري هي الثقة
إلى مجال الأعمال، بل تعدى الأمر لتنظيم اليوم من المجال الشخصي و أهمية الثقة حيث انسحب مفهوم   
العلاقات بين الدول و بين قادة المنظمات و أصحاب المصالح. حيث أن فقدان الثقة قد يكون سببا في انهيار 
نذ سبعين التي تمسك بها م * تهيالسوفياتي بسبب فقدان الثقة بإيديولوج الاتحادالشعوب و الدليل على ذلك انهيار 
 3 عاما.
ومنه أصبح ينظر إلى الثقة اليوم بمنظار مختلف عن نظرة الخمسينيات و الستينات، حيث أصبت الثقة موجودا 
 استراتيجيا قد يحقق الميزة التنافسية للمنظمة.
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 الثالث: أنماط القيادة الإدارية في إطار الأخلاقيات. ثحبملا 
لأنماط القيادية القديمة. الخاص بالنظريات و ا للمبحث الرابع من الفصل الأوليعتبر هذا المبحث بمثابة تكملة 
 بحيث سنقدم فيه الأنماط القيادية الحديثة التي ظهرت مع ظهور مفهوم الأخلاقيات كما يلي.
 .)pihsredaeL lanoitamrofsnarT( القيادة التحويلية: ولالمطلب الأ  
 الذين القادة أولئك بين للتمييز وذلك ،في كتابه "القيادة" 7891) سنة snrub( يد على التحويلية القيادة فهومم ظهر
 تبادل عملية على واسع بشكل يعتمدون الذين القادة ولئكأ من مرؤوسيهم مع وتحفيزيةة دفاه ذات علاقة يبنون
 وأ التحويلية القيادة لفظ إطلاق على الاخيرة السنوات في اصطلح ولقد . نتائجال أفضل على للحصول المنافع
 كالعدالة سخةار  ةقيمي ظمن ُ لخلا من عمله في يتحرك التحويلي فالقائد. القيادة من النوع هذا على التغييرية
 التعبير خلالومن  ،رادفالأ بين تبادلها أو قيم هذه حول التفاوض يمكن لاو  . الداخليةبالقيم  سمىة. وتوالاستقام
 1.و أهدافهم معتقداتهم يغير نأ ويستطيع أتباعه التحويلي القائد يوحد. الشخصية المعايير تلك عن
 الحرية مثلأخلاقية  وقيم فكارأ لىإ الاحتكام خلال من وذلك التابعين بشعور النهوض لىإ التحويلية القيادة تسعىو 
 وليس للقائد الشخصية والمعتقدات القيم من يبدأ لتحويليةا القيادة فسلوك والانسانية والسلام والمساواة والعدالة
 .2المرؤوسين مع مصالح تبادل على
 طويلة رؤية بلورة على المرؤوسين يشجع وواضحة محددة وأهداف المستقبل عن واضحة رؤية لديه قيادي نمط هي
 باستمرار الإدارية والتنمية والتطوير التغيير إحداث إلى ويسعى ،منظمةلل واقعية واضحة أهداف وتحديد الأجل
 ويهتم المعاصرة، العالمية والتغييرات التطورات مع والتأقلم التكيف منمكن ت مرنة قيادية وأساليب أنظمة ً ويتبنى
 والحوار التفاهم على تقوم صحية إدارية بيئة إيجاد على ويعمل العمل، فرق وبناء المنظم الجماعي بالعمل
 3.جميعها الإدارية المستويات بين والمشاركة البّناء
، ثم يقوم بتوضيح صورة ذلك الحال للعاملين ستقبل المنظمة إلى حال أرقىمفالقائد الإداري المحول يستشرف 
بالمنظمة و ما سيتحقق لهم من جراء الوصول إلى ذلك التحول. فيصبح ذلك الإيضاح على شكل إلهام 
. وهكذا يجعل القائد ات لكل منهمالراقية و المتعلقة بإثبات الذللعاملين من خلال دفعهم إلى إشباع حاجاتهم 
من إمكانيات  الإداري المحول العاملين معه ينظرون إلى أبعد ما يتصورون من خلال جعلهم يثقون بما لديهم
 و ما عليهم للارتقاء به وصولا إلى تلك الصورة العظيمة للمنظمة. 
 داخل المنظمة في:و تتمثل الأدوار الأساسية للقيادة التحويلية   
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 إيجاد رؤية متجددة لمستقبل المنظمة. 
 إلهام العاملين بأنهم قادرين على تجسيد تلك الرؤية عمليا و تمكينهم من ذلك. 
 إحداث التغيير و قيادتهم بشكل منظم.  
فليس هناك وصفة علمية تصنع القائد  و بما أنه لا يمكننا الحصول على العاملين أكثر مما يريدوا أن يقدموه  
 نظرية ولا صيغة رياضية تؤدي إلى تكوينه بهذه الموصفات. فكل من له رؤية مستقبلية، يوحد التحويلي ولا
سه بديلا عن أهل الخبرة والكفاءة مواقف الأخرين معه و لا يفكر في أن يخسر لأخرين ليربح هو، ولا يضع نف
 1مما يقوي رابط الثقة بين القائد و العاملين معه.
نوع من القيادة يشعرون بالثقة و الإعجاب و الولاء، و الاحترام للقائد، و يعملون على إن العاملين في ظل هذا ال 
تحقيق أعلى مستويات الأداء، و في المقابل يقوم القائد التحويلي بحثهم على تنمية مدركاتهم بأهمية عملهم 
للمنظمة في مرتبة أعلى  يضعون المصلحة العامة للمنظمة بما يجعلهم الانتماءوخلق الشعور لديهم بالولاء و 
 من تحقيق مصالحهم الذاتية.
 من أهمها:هذا و يتصف القادة التحويلين بمجموعة من الصفات  
 يعتبرون أنفسهم وكلاء للتغيير و يتصرفون بحكمة في حالة التعرض للمخاطر. 
 يثقون في العاملين معهم و يعملون على إشباع حاجتهم. 
 للموظفين. القدرة على تحفيز الطاقة الفكرية 
 القدرة على دعم كل شخص على حدى. 
 2القدرة على نقل رؤيتهم بوضوح و حسن إدراكهم للأمور. 
عية حيث يعمل القائد على التأثير في أعضاء المنظمة و منه نستنتج أن القيادة التحويلية هي قيادة من خلال الداف
الملائم لبروز الأفكار الجديدة لمعالجة يم الأخلاقية و خلق المناخ بحثهم على التحلي بالمثل العليا و الق
 القائدقدرة  أنها على تعريفها يمكن التي التحويلية القيادة بنمط الباحثين اهتمام جاء هنا ومن .المشكلات المختلفة
 أخلاقية سلوكات الإظهار خل من وتحفيزهم للتابعين بوضوح المستقبلية ورؤيتها المنظمة رسالة إيصال على
 المنظمة. أهداف لتحقيق الطرفين بين واحترام ثقة وبناء عالية
 .ةيدلتباثاني: القيادة الالمطلب ال 
 متثالا مقابل ففي والتابعين، القائد بين الاتفاق المتبادل علاقة بناء أساس على التبادلية القيادة ترتكز
 يتلقون أو بنجاح، مهماتهم ذواإذا نف ّ والموارد والمكافآت الثناء على يحصلون بسلطته للقائد والقبول التابعين
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 الأساسيتمثل  .وضوحا أكثر وبمفهوم المطلوب بالشكل بمسؤولياتهم قيامهم عدمة حال في التأديبية عقوباتال
 واحتياجات رغبات على يتعرف التبادلي فالقائد والمرؤوسين، القادة بين العملية تبادل هو التبادلية القيادة في
 سوف والتي والرغبات الاحتياجات هذه لتحقيق عاملينلل بالنسبة والمسؤوليات الأدوار يوضح ثم المرؤوسين
 يتلقون العاملينف المرغوبة، تحقيق النتائج وبالتالي معينة، مهمات أداء أو محددة أهداف مرضية لمقابلة تكون
 ثقة بناء في القادة يساعدون وأن الأعمال، هذه إتمام من القادة يستفيد عندما أدائهم لأعمالهم مقابل المكافآت
ى إلإضافة  .والأخلاق الإنتاجية يحسن أن الممكن من ذلك لأن إرضاء احتياجاتهم، عن فضلا ً ،العاملين
 و التابعين قبل من نجازهاإ المطلوب هداف والاعمالالأ ويشخص يحدد من هو التبادلي القائد الآراء السابقة
 مكافآت على مقابل حصولهم في الانجاز طبيعة عن معلومات الكافيةبال يزودهم و آليات تنفيذها عليهم يقترح
 1.سلبية أم كانت يةيجابإ
عملية التبادل  تأخذو بمعنى أخر يقوم القائد بمكافأة العاملين أو معاقبتهم اعتمادا على أداءهم بحيث  
 ، إما المكافأة أو علاج الأداء الخاطئ.سلوكين
من  و يمكن القول بأن القيادة التبادلية بأبعادها المختلفة تعمل كوسيلة رقابة لسلوك العاملين و التخلص 
المشكلات باستخدام الاجراءات التصحيحية بين القائد و العاملين معه. إضافة إلى أنها تساعد منظمات 
ن توفير القيمة و التأكد م بالمكافآتي الأعمال على تحقيق أهدافها بفعالية أكبر من خلال ربط الأداء الوظيف
إذًا يتضح من التعاريف السابقة أن القيادة التبادلية تعتبر  الموارد اللازمة ليقوم العاملون بإنجاز مهامهم.
بمثابة نوع من القيادة القائم على فكرة وجود سلسلة من المنافع المتبادلة ووعود مشتركة بين القائد و العاملين 
فهي علاقة هشة و مؤقتة و غير ثابتة و لا تبقى لمدة طويلة واستجابة العمال لإنجاز أهداف و بالتالي 
 تكون نابعة من ذاتهم بل لتحقيق مصلحة معينة. المنظمة لا
 و تشمل القيادة التبادلية على ثلاثة عناصر أساسية:  
بحيث يقوم بمكافأة التابعين ذوي أي أن القائد يقوم بتبادل المنفعة مع العاملين  المكافأة المشروطة: -1
. على استمرار المحاولة العاملينأو منح امتيازات إضافية. مما يشجع  الأداء الجيد بزيادة الأجور أو الترقية
أكثر من . كما تتم الاستفادة أكثر من هذا النوع القيادي يستفيدوانلاحظ أن الأفراد ذوي الإمكانيات المنخفضة 
قادة بحيث يتم منح المكافأة للإنجازات الجيدة في الوقت المطلوب. فالالات الطارئة الح القيادة التبادلية في
أو العقوبات  المكافآتو المكافأت لتحقيق المطلوب.  سواء بتوفير  التبادليون يحددون الاحتياجات، الشروط
 حسب نوع التبادل (الأداء المنجز). و بالتالي نجد أن لهذه التبادلات أثار إيجابية بخلق أداء العاملين.
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هذا النمط يراقبون في باستثناء العاملين، عن القادة الذين يستخدمون :(النشطة) الإدارة بالاستثناء -2
مة لتصحيح الأخطاء، لأنه من الخطأ أن يستعمل لإجراءات اللاز ، و اتخاذ اقرب من أجل تفادي الأخطاء
 إلىلتفادي إثارة المشاكل طالما أن مستويات الأداء لم تنخفض  القائد العقاب السلبي في حالة الأخطاء
 .مستويات أدنى
و اكتشاف أنها غير تدخل القادة في هذه الحالة إلا بعد ظهور النتائج  لا يتم:(الساكنة) الإدارة بالاستثناء
مطابقة للإجراءات و المعايير الملائمة بحيث يتم تطبيق الإجراء الملائم كالإنذار أو النقل. و يجب أن يقوم 
الذين  العاملينالإشراف على عدد أكبر من  القادة في الإدارة بالاستثناء بالتوقعات عندما يتطلب الأمر
 قدمون تقاريرهم مباشرة للقادة.ي
 التبادلية. إيجابيات و سلبيات القيادة -4
 تتمثل إيجابيات القيادة التبادلية في:
و المتفق عليها في العمل، و هذا ما  تركز على مكافأة العاملين عند تحقيقهم المعايير المطلوبة -
 يعتبر تحفيزا للعمال و اهتماما بأدائهم.
مقابل الحصول على المكافأت  هناك اتفاق بين القائد و العاملين معه على تحقيق أهداف المنظمة -
للفوز  على التنافس و التفاني في العمل لتحيق أعلى درجات الأداء العاملينو هذا ما يحفز  بمختلف أنواعها
 بالمكافأت و هذا يعد مكسبا للمنظمة عندها وصولها لتحقيق الأهداف.
 لعيوب و المتمثلة في:و رغم الدور الإيجابي الذي تلعبه القيادة التبادلية إلا أن لها بعض ا 
ملين معه بمثابة مقايضة و تبادل للمصالح المشتركة و هو أمر غير الاتفاق بين القائد و العا يعتبر -
 ثابت، حيث قد لا يجتمع القائد و العامل حول نفس الأهداف دائما.
غالبا ما لا يه فإن العلاقات بين الطرفين غير ثابتة و اعتماد هذه القيادة على تبادل المنفعة و عل -
 1تستمر طويلا.
 على للتأثير توالعقوبا قوة المكافآت على تعتمد التبادلية القيادة أن بوضوح يظهر تقدم أساس ما وعلى
المصالح المتبادلة لكلا  شأنها تعظيم من التي الممارسات مع السلوكي على الامتثال للحصول التابعين
 الطرفين.
 نوضح فيما يلي الفرق بين القيادة التحويلية و التبادلية: آنفا ً المذكورة الفكرية المضامين أساس وعلى
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 التبادلية القيادة التحولية و القيادة ): الفرق بين9لجدول (ا
 القيادة التبادلية القيادة التحويلية
 التأثير المثالي. -
 الدافعية الإلهامية. -
 المحفز الذهني. -
 الاهتمام الفردي. -
 المشروطة.المكافأة  -
 التعاملات البناءة. -
نشط و ساكن (إيجابي و  -
 سلبي).
 التعاملات التصحيحية. -
 المصدر من إعداد الطالبة
 و نشير كذلك بأن القيادة التبادلية ليست بديلا للقيادة التحويلية و إنما مكملة لها.
 .pihsredael yranoisiv(( الرؤيةثالث: القيادة المطلب ال 
بخصوص القيادة الرؤية و التي هي تختلف عن الرؤيا التي  المطلب بتقديم ما توصل إليه الباحثينسنقوم في هذا 
 سنتناولها في القيادة الكارزمية.
هذه الرؤيا إذا ما  تكون، بحيث القيادة الرؤية هي القابلية على خلق رؤيا واقعية صادقة وجذابة لمستقبل المنظمة   
عن طريق استنهاض المهارات و الموارد لتحقيق ذلك  و تم تطبيقها فإنها تجدد الطاقات تم اختيارها بشكل صحيح
 وأكثر تطورا من الحاضر. ضعية المنظمة أكبريجعل و  المستقبل مما
بعدة طرق،  للاتجاهنجد انها تختلف عن أنماط القيادة الأخرى في تحديها  و بمراجعة التعاريف المختلفة للرؤيا 
ن اليد و ترتبط بالأفعال التي يجب أللتحسين و تعتمد على التقوللرؤيا صورة واضحة ملزمة، توفر أسلوبا إبداعيا 
. و تنطلق الرؤيا من مشاعر و طاقات الأفراد و عندما يتم توظيفها بشكل صحيح يقوم بها الأفراد لتحقيق التغيير
 في الأحداث الرياضية و الفعاليات الترفيهية. و تجلب هذه الطاقة ينالعامل فإنها تخلق الحماس الذي يبدو لدى
 بالعمل و إتمامه بأفضل الطرق. الالتزام
 و تتمثل الخصائص الأساسية للقيادة الرؤوية في:  
 إمكانية الالهام التي يكون مركزها القيم. -
 المستقبليةعال مع إمكانية التوصل إلى هذه الرؤية إمكانية التحقيق مع تخيل  -
أن تكون الرؤيا قادرة على خلق طرق أخرى متميزة تثير الإيحاء و توفر احتمالات جديدة يمكن من  -
 خلالها الوصول إلى وضع مختلف ومتميز للمنظمة.
أن تفشل هذه الرؤيا إن لم  يجب أن يتم شرح و توضيح هذه الرؤية بطرق مبسطة لأنه من المحتمل -
للمنظمة و العاملين  ضح و بالدليل القاطع على أنها الحالة الأفضلتتوفر نظرة للمستقبل بشكل وا
 فيها.





 .تكون الرؤيا المرغوب بها هي تلك التي تناسب الوقت و الظروف و تعكس تميز المنظمة -
نة التحقيق لأن الرؤيا التي يتم على أنها تتميز بالتحدي لكنها ممك أفراد المنظمةدرك ييجب أن  -
 بتصور قوي يكون من السهل تطبيقها.توصيلها بشكل واضح و 
بحيث يجب أن تتوفر فيهم ثلاثة  أساسا بالأخلاقيات الرؤيا يأتي دور القائد المرتبط و بعد ما يتم تحديد 
 ، وهي:شروط لضمان تحقيق التصور الجديد لمستقبل المنظمة
المطلوبة كاستعمال لية و باستعمال الأغراض بشفافية و بفاع لعاملينلالقابلية على توضيح الرؤيا  -
 الاتصالات الشفوية أو المكتوبة بوضوح.
التعبير على تلك الرؤيا بسلوك قيادي يعكس و يغرز باستمرار المهارات أن يكون قادرا على  -
 بها الموظفون. المطلوبة ليقتدي
من أجل تطبيقها في الظروف المختلف، فمثلا يجب أن ختلفة على نشر الرؤيا بسياقات م القدرة -
في الفرع الشمالي  لعاملينكما في قسم التسويق، ول الرؤيا واضحة للعاملين في قسم المحاسبة تكون
 1كما في الفرع الجنوبي للمنظمة.
 : القيادة الكارزمية.رابعالمطلب ال 
ي أصلها اليوناني تعني الهدية أو التفضيل الإلهي، فهي تشير إلى ) فamsirahC(الكاريزما كلمة إنجليزية
الآخرين إيجابيا  فيالجاذبية الكبيرة والحضور الطاغي الذي يتمتع به بعض الأشخاص، هي القدرة على التأثير 
  شخصية تثير الولاء والحماس. ،بالارتباط بهم جسديا وعاطفيا وثقافيا، سلطة فوق العادة، سحر شخصي
أن كلا من هذه  نارأي ناقد حاول البعض ترجمها إلى "سحر الشخصية"، أو "قوة الشخصية" أو غيرها. ولكنو  
الترجمات لا توفي الكلمة حقها ذلك أن الإنجليزية تحوي هكذا كلمات بمعان منفصلة عن الكاريزمية. وعلى 
صية معينة والقول إن الشخصية نه يمكن ربطها بشخأ يجاد تعريف دقيق لهذه الكلمة إلاالرغم من صعوبة إ
لهام إ رين، كما أنها تمتاز بالقدرة علىسر الآخأغير طبيعية في القيادة والإقناع الكاريزمية هي التي لها قدرات 
 .يعني موهبة أو عطية إلهيةو  .الآخرين عند الاتصال بهم، وجذب انتباههم بشكل أكثر من المعتاد
فإن كاريزما هي الصفة المنسوبة إلى أشخاص أو مناصب بسبب صلتهم المفترضة بالقوى الحيوية  واصطلاحا 
أول من أعطى المصطلح صبغة سياسية   4681_0291() (ماكس فيبر(المؤثرة والمحددة للنظام. ويعتبر 
الحد الي يجعله في عندما استخدمه للإشارة إلى القدرة التي يتمتع بها شخص معين للتأثير في الآخرين إلى 
 لقدرته التأثيرية هذه. كنتيجةسبة لهم وبحيث يمنحه الواقعون تحت تأثيره حقوقا تسلطية عليهم نمركز قوة بال
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 العاملينتنبع أساسا من أضافة  العاملينفالمزايا التسلطية التي يتمتع بها الشخص الكاريزماتي ويمارسها على ا
صفات وقدرات خارقة له مثل الإيمان بأنه صاحب مهمة إلهية مقدسة أو بأن لديه قدرات إدراكية غير طبيعية 
ونفاذ بصيرة لا يبارى أو بأنه يتحلى بفضائل خلقية تعلو مرتبة البشر لتسمو به إلى مرتبة أعلى. ونظرية فيبر 
ضوخ إلى الأوامر و التي تحمل الناس على ال في السلطة هي من أشهر ما ارتبط باسمه وفيها بحث عن الأسباب
 الصادرة عن السلطة العليا. 
 هي: م فيبر السلطة إلى ثلاثة أنواعولقد قس
عراف والعادات والتقاليد من الأ بأوامرها العاملين والتزامو هي التي تستمد شرعيتها  :السلطة التقليدية .1
 سائدة في المجتمع الذي تتواجد فيه المنظمة.ال
بقانونية مجموعة من القواعد  العاملينوترتكز شرعيتها على إيمان : القانونية العقلانية السلطة .2
والإجراءات وبحق الذي يصلون إلى السلطة وفقا لها في أن يمارسوا سلطاتهم ويصدروا احكامهم التي 
 تكون ملزمة للجميع. 
أي القيادة التي لها .الخارقةو التي تستمد شرعيتها من إيمان الآخرين بقدراتها : السلطة الكريزماتية .3
 نبع الأثر الكارزماتي من:و ي القدرة على تحفيز الأفراد لتقديم أداء عال
 ياغة رؤية شامخة لمستقبل طموح يكون الأفراد سعداء بالانتساب إليه.ص - أ
 موقعه فيه.بناء نظام قيمي متكامل يعرف كل عضو في المنظمة  - ب
 كسب ثقة العاملين وودهم وبالتالي إخلاصهم في العمل بشكل دائم. - ت
ذو شخصية قوية ومحبوبة وينظر إليه كبطل، ولديه مهارات في  القائد الكاريزمي - ث
 .توضيح الرؤية القيادية
القائد الكاريزمي لديه رؤية قوية للمستقبل ويستطيع تحفيز الآخرين لمساعدته في  - ج
 بل جذاب موعود وليس حالة آنية يمكن الوصول إليها الآن.هي مستقإنجازها 
 القائد الكارزماتي فتتمثل في:ومن خلال الأثر الناجم عن القيادة الكارزماتية يمكن استنتاج صفات 
 ثقة عالية بالنفس. .1
 رؤية مستقبلية. .2
 قدرة على تفصيل الرؤية وجعلها مفهومة من قبل الآخرين. .3
 يطرحها.قناعات كبيرة بالرؤية التي  .4
 سلوك غير معتاد وخارق. .5





 يؤمن بالتغيير ويعمل من أجله باستمرار. .6
 1حساسية عالية جدًا للتغيرات البيئية وما يحيط به من أحداث. .7
هو القائد الذي لديه القدرة على تحفيز العاملين والتأثير في و منه نستخلص التعريف المبسط للقيادة الكارزماتية: ف
 لهام للحصول منهم على أداء يفوق التوقعات.والا بالإيحاء العاملين
 .المبحث الرابع: أبعاد أخلاقيات القيادة و موقفها من التحديات المستقبلية 
أخلاقيات القيادة الأدوار الأساسية للقائد الإداري في إطار الأخلاقيات و المتمثلة في القدوة،  نقصد بأبعاد
التمكين، التقويم، و الريادة. و هذا في المطلب الأول و الثاني من هذا المبحث. و قمنا تخصيص المبحث 
ها من التحديات المستقبلية على الثالث و الرابع للتحديات التي تواجهها أخلاقيات القيادة الإدارية و موقف
 الترتيب.
 .و التقويم ةالقدو المطلب الأول:  
 القيادة القدوة. -1
القيادة القدوة هي التي تأخذ الأمور بقوة ليس فيها شدة ولين، ليس فيها ضعف و تستطيع أن تغرس فضائل  
و تكون خادمة  باحترام الأخرينفي نفوس العاملين، و إيجاد الروح الجماعية للتعاون فيما بينهم  الأخلاقيات
 للمصالح العامة لا سيدة لها لأنها اكتسبت هذه الأخلاقيات من القيادة و تسيقها للعاملين.
في العاملين الروح و الحيوية و النشاط عن طريق إشعار كل  الناجحة هي التي تستطيع أن تبث الإداريةإن القيادة  
في المنظمة، فالحياة في  دف معينو مجتمع لتحقيق ه بأنه عضو في فريق عمل متساند موظف في المنظمة
عليه بل تتوقف على خصائص القيادة. لأن القيادة الأخلاقية تصدر المنظمة لا تنبعث من الهيكل الذي تقوم 
على السلطة لا التسلط، حيث نقصد بالسلطة قراراتها في سهولة و لطف و لين و من دون تكليف أو إجبار، و تقوم 
 يخضعون لها عن رغبة و ليس عن رهبة و خوف. القوة التي تجعا العاملين
الإدارية في أداء أدوارها من قدرتها التأثيرية في الآخرين لدفعهم نحو تحقيق  يأتي جزء كبير من نجاح القيادات
نها نها اللوائح والتشريعات بقدر ما تكو ِوهذه القدرة التأثيرية لا تكو ِ وليات المناطة بهم،ؤ الأهداف والقيام بالمس
ر القدوة في التأثير على نفوس ذلك لأن دو  بما يتوفر فيها من معالم القدوة، هؤلاء القادة، صيات و سلوكياتشخ
 دله شيء آخر. االآخرين لا يع
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عبر ولقد كانت القدوة أنجح وسائل التغيير وأبرز أدوات التربية وأفضل عوامل الانقلاب الحضاري في نفوس البشر 
قتبس هذه يجب أن ت ُ و ، في السياسة، في المجال العسكري و غيرها من ميادين الحياة.القدوة في الإسلامك التاريخ،
 . في مجال إدارة المنظمات وهو القائد الأخلاقي النموذجي ائدمباشرة من القالقدوة 
تأتي لكي تكون في  موذج،ن نوبما تمثله للتابعين م موقع الصدارة في كل عمل، بالأخلاقياتالقيادة  حتلوت    
شخص القائد لا يفلح معه دساتير أو  ذلك لأن غياب القدوة في ه العاملون،ب سلوكها وأفعالها المثل الذي يحتذي
 عملية لغيرها. قدوةالقيادة في سلوكها وأفعالها  يتحقق حينما تكونفالدور التأثيري للقيادة  قرارات توضع،
بها فينبغي أن يكون القائد قدوة يحتذي  القوة والأمانة،تتمثل في  أصولها الجامعةو القيادة أخلاقيات  مبادئ نأما بو 
حتى  ر على دربه في الأخلاق السامية والسلوك الفاضل،يومثًلا يس المهارات والقدرات والاستعدادات،في العاملون 
وا  ن أراد  كان هو لعمله أتقن وأجود، هوتجويدفإن أراد منهم إتقان العمل  مره،لأالعاملون على هديه ويمتثلون  عملي
ة القادة طاعيتم لن و صلاح والإحسان. اتب الإإحسان العلاقة والسلوك كان هو بخلقه وسلوكه متمثًلا أعلى مر 
 1.ذا كانت أقوالهم مطابقة لأفعالهمإلا إالأخلاقيون 
 التقويم:  -2
 .المعاني التالية -على تعدُّد مشتَّقَّاته  -يفيد مصطلح التقويم في كلِّ المعاجم العربيَّة ي: التحديد اللغو  -أ
 .تقدير الشيء، وا  صلاح اعوجاجه• 
 .والتسييرالتدبير • 
 :الهادفخصائص أو شروط التقويم  -ب
 -لكي يؤدي التقويم وظيفته، بناء وتنفيًذا وتطويًرا  ُفرهاالخصائص أو الشروط التي ينبغي العمل على تو بين من 
 ي:ما يل"التقويم والدعم في المجال التربوي التعليمي استراتيجية "في مقالته ،)حسينات بنعيسى(كما بين ذلك الدكتور 
بحيث يتم التواُفق بين وسيلة القياس وبين ما نريد قياسه فعًلا، : أن يكون صادق ا أو صالح  ا  -
 .وملاءمة الأسئلة للأهداف التعليميَّة
أي أن يكون في إمكان التقويم إعطاء نتائج منَسجمة، الشيء الذي يضمن اتفاق : ن يكون ثابت اأ -
خاصة ما ُنلاحظه من تباُين على مستوى التنقيط ، )النقطة (الُمصححين على تقدير نفس العلامة
ة التعليميَّة وتلك، مما يساِهم في عدم استفادة فئة على حساب ُأْخرى، خاصَّ ة في منظمبين هذه ال
 .وهو َشْكل ِمن أشكال الإقصاء المباريات الُوُلوج إلى الِمهن العموميَّة والخاصة،
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الأحكام الذَّاتية للمصحح؛ لأنَّ ذلك يضعف درجة أي استقلال نتاِئجه عِن : ن يكون موضوعيًّاأ -
 .أمانة الامتحان، ويقوِّي ثقة المتعلِّمين في طريقة التقويم
 .بمعنى أن يتميََّز بأغراض تربوية واضحة محدَّدة: أن يكون هادف ا  -
أو أي يقوم على أساس احترام شخصيَّة المتعلِّم؛ بحيث يشارك في إدراك غاياته، : أن يكون عادلا    -
 .يعتمد على أساس مراعاة الُفُروق الفردية بين المتعلِّمين، حتى يتم إشراك الآخرين في بنائه
 .1بمعنى أن يكون صادًقا وثابًتا وموضوعيًّا؛ من أجل إصدار أحكام سليمة: أن يكون علميًّا  -
 .التقليديَّةأي الاقتصاد في النََّفقات والجهد والوقت، عكس الامتحانات : أن يكون اقتصاديًّا  -
بحيث يقوم على التَّمييز بين الأفراد والمستويات، وبذلك يتناَول جوانب النمو : أن يكون مميز ا  -
 .والُقدرات والمهارات، حتى يعين على اكتشاف المواهب، والتعرُّف على نواحي الضَّعف والقوَّة
بعادها في ضوء واقع المتعلمين، أي يتناول العملية التعليمية بجميع مكوناتها وأ: أن يكون مستمرًّا  -
 .ودراسة مختلف مراحل النمو العقلية والنفسية والاجتماعية، ودراسة المقررات والمناهج التعليمية
أي يهدف إلى معرفة الأهداف في ُشُموليتها؛ بقْصد التشخيص والعلاج والوقاية : أن يكون شاملا    -
وأساليب متعدِّدة، فالعمليَُّة التعليمية تتضمَّن جوانب والتحسين؛ أي: أن يكون معتمًدا على وسائل 
الِخْبرة ومستوياتها، وتتضّمن جوانب النمو وأهدافه المتنوعة، وهي في كل ذلك َتَتَطلَّب استخدام 
وسائل وأدوات متنوعة؛ لكي تعطي التصوُّر الكاِمل، والصورة الحقيقيَّة لجميع هذه الأمور، دون أن 
 .2اهلهتطمَس بعضها أو تتج
 .و الريادة مكينالت: ثانيالمطلب ال 
 التمكين. -1
يعني مصطلح التمكين من الناحية اللغوية التقوية أو التعزيز. حيث وردت كلمة التمكين بلفظ المكنة بمعنى المكن   
في معجم "لسان العرب" (لإبن منظور) فيقال فلان ذو مكنه عند السلطان، أي ذو تمكن، ومنه يقصد بالتمكين 
 3الاستطاعة على فعل الشيء.
أو إعطاء  بمعنى منح السلطة الرسمية و القانونية)yranoitciD s; retsbeW( في معجم  و في اللغة الانجليزية ورد  
لذلك نجد أن تطبيق التمكين في أية منظمة يتطلب وجود طرفين هما: مانح القوة و هو  القوة الشرعية لشخص ما.
 القائد و الممنوحة له القوة وهو العامل.
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لارتباطه باللامركزية  و قبل الشروع في تعريف التمكين إصطلاحا لا بد أن نشير بأن له عدة تعاريف مختلفة  
 .المنظمة، و ثقافتها و فريق العمل و غيرها من القضايا الأخرى استراتيجيةوالجودة الشاملة، و تحقيق التميز، 
قيادة التقليدي و تشجيع القيادة التي تؤمن بالتشاور ظهر مفهوم التمكين في الفكر الإداري لتخلي عن نمط ال   
. حيث يرى (باسترفيلد) بأن التمكين هو استثمار للمخزون الهائل من أكثر من العنصر البشري للاستفادةوالمشاركة 
حيث تظهر هذه الاستفادة على شكل الطاقات الكامنة الموجودة في العاملين من مختلف الخبرات و الاختصاصات. 
 كارات جديدة.ابت
) إلى أن التمكين حالة ذهنية داخلية تحتاج إلى تبني و استعداد من قبل الفرد لكي تتوفر لديه سبريتزو أشارت (  
الثقة بالنفس و القناعة بما يمتلك من قدرات معرفية تساعده على اتخاذ قراراته و اختيار النتائج التي يريد الوصول 
و أصحاب الكفاءة سيؤدي إلى توصيل خدمة و من جهة أخرى يرى (بوتوشني) أن تمكين العمال المؤهلين  إليها.
التنافسية مما يضاعف من الأرباح، كما يعتبر التمكين كذلك كوسيلة لتطوير أداء العمال في أسفل مميزة للأسواق 
 الهرم الوظيفي.
بين القائد و العمال، ودعوة صادقة للعاملين بالمشاركة في  و عرفه (العتيبي) بأنه: نقل السلطة بشكل متكافئ  
عن جودة ما يقرره و ما يؤديه من أعمال. إضافة إلى المشاركة في تقديم  مسؤولااتخاذ القرار، ليصبح العامل 
 المعلومات و تحليل المشكلات مما ينقل السلطة من القائد  إلى العامل.
و تحفيزهم و مكافأتهم على روح المبادرة و الإبداع من خلال  العاملينتشجيع أما (زمك و سشيف) فقد عرفاه بأنه:  
 تحريره من القيود.
 الوظيفةيتمحور حول إعطاء الموظف صلاحية و حرية أكبر من مجال و يضيف (المعاني) أن تمكين العاملين   
مما يبرز  التي يقوم بها و من ناحية أخرى منحه حرية المشاركة و إبداء الرأي و تحديد كيفية تنفيذه للعمل
 1المعتقدات التي يمتلكها الفرد و تأثيرها على منظمته.
و من خلال التعاريف السابقة نستنتج تعريفا شاملا لمصطلح التمكين و الذي يعتبر بمثابة منح الحرية للعامل  
مما يمنحهم المسؤولية وحرية تتعدى حدود الوظيفة التي يمارسها داخليا و خارجيا أي من الحرية الذهنية و النفسية 
فر لديهم الثقة بالنفس و القناعة بما يقومون به دون معه للتو مع تبني القائد للعاملين القرارات و السلطة لاتخاذ 
 الحاجة لموافقة قائدهم في جميع المهام و الأنشطة.
بعدما قمنا بتعريف مصلح التمكين سنوضح فيما يلي كيف تكون القيادة بالتمكين و لماذا اندرج هذا الدور القيادي 
 ضمن إطار الأخلاقيات؟
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ئد (الكاريزما). القا يةقيادي ينسجم مع قوة الخبرة وقوة المعرفة وقوة الإعجاب بشخص القيادة بالتمكين هو أسلوب
والثقة  لعاملينلوالمسؤولية والصلاحية وبتوفير المعلومات  العاملينهم الذين يقودون بتمكين  ذوي الأخلاقياتفالقادة 
 في مجالات العمل التي يعملون بها.  بهم في اتخاذ القرار والتصرف باستقلالية
مزيدا من التمكين وحرية التصرف بمسؤولية ، لأّن نتيجة ذلك أداء  العاملينهؤلاء القادة يعلمون أنهم عندما يمنحون 
لتلك القوة،  لا يعني فقدانه العاملينتنازل القائد عن شيء من قوته لصالح  ومتميز وجودة عالية وانتماء في العمل. 
هم الذين تزداد قوتهم عندما يشاركهم الآخرون بها من خلال تبنيهم وانتمائهم لرؤية القائد  ادة الأخلاقيونلقلأن ا
والدفاع عنها بشكل ذاتي. فمثلا ماكس دبري في شركة هيرمان ميلر يمتدح القادة الذين يركزون في عملهم على 
حق التصرف في أعماهم واتخاذ القرارات الخاصة بدائرة  لعامليناويتركون  نظمةالأمور الهامة والمصيرية في الم
 مسؤولياتهم . 
را من مزيدا من التمكين أسلوبًا قياديًا ناجحًا ويمكن أن يعّد التمكين مصد العاملينفيمكن التأكيد هنا على أن منح 
 لا يتركون فيالتقليديون لقادة ا لأن .مستوياتهاإلى أعلى  *التي ترتفع بالكفاءة القيادية القيادةأخلاقيات مصادر قوة 
يعملون على خلق رؤية ونقلها  حياتهم الوظيفية وقتا كافيا للأمور الاستراتيجية المصيرية في حياة المنظمة، ولا
عدم الثقة بين المستويات  المنظمة. وتسود حالة من الشك و شفافية فيب عمللا ، ولا يمكنهمالعاملينشرها بين ون
كثيرا في  خلال التمكين فتعطي للقائد كفاءة قيادية وفاعلية قيادية كبيرة، فهو لا يشغل نفسه القيادة منالمختلفة. أما 
وسبب ذلك هو الثقة. فالثقة وقدرة  التأكد والرقابة والتفتيش والسيطرة وهي كلها وسائل خارجية بالنسبة للعامل
التي يحتاجون إليها والاتصال المستمر والشفافية العالية  المعلومات المرؤوسين على القيام بالعمل دون رقابة، وتوافر
مستويات عالية  التفرغ للمصالح العليا والترفع عن رقابة كل صغيرة وكبيرة في المنظمة. وهذا يحقق تحتم على القائد
ا ونوعا، والرقابة نين، إنتاجيتهم عالية كمممك ّ عاملين من الكفاءة القيادية بتحقيق نتائج أداء عالية ومتفوقة من خلال
  .وبالمقابل وقت القائد وجهده مخصصان لأهم الأمور التي تتطلبها المنظمة ما يمكن،موتكاليفها أقل 
ويلتقي  التي رأيناها في المبحث السابق ة المعاصرةيالقياد الأنماطمع  القيادة يتماشىدور الهام لأخلاقيات هذا ال
فيها تلتقي التي عناصر هامة ال . و تتمثلو القيادة الكارزمية و الرؤية التحويليةالقيادة  معها في أبعاد معينة وهي
 : يفالقيادة بالتمكين مع  هذه الأنماط
يخلق رؤية ويصنع للمنظمة إحساسًا بالاتجاه ووحدة اتجاه بتوصيل  فالقائد الناجح هو الذي :خلق الرؤية -
 .بانتمائهم لهاللعاملين فيشعرون  رؤيته وأهدافه الاستراتيجية
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المنظمة والولاء والفخر بها وخلق الثقة  والأيمان بأهداف العاملينخلق الحماس في نفوس  :الكاريزما -
 .العاملينب
والتميز وا  زالة الحواجز التي قد تعيق الأداء  والأخذ بأيديهم نحو التنمية العاملينمساعدة  :التمكين -
 .العمل المتسم بالتحدي والتفوق وتفويض المتميز والمشاركة في تحمل المسؤولية
الخلاقة وقدراتهم الذهنية العالية في حل مشاكل  استثارة قدرات العاملين :استثارة الذكاء عند الآخرين -
 .أفكار خلاقة العمل أو في التفكير الخلاق بخلق
وهذه في الأمانة والإخلاص والتفاني والصدق،  القيادة هي القدوة للعاملين :الأمانة والاستقامة -
 .الخصائص متأصلة وليست آنية
 :إلى مستوى القيادة بالتمكينللوصول ل بالأخلاقيات عدة طرق ووسائ دئالقا يستعمل قدو 
والدنيا في سلم أبراهام  استخدام أسلوب العصا والجزرة: هذا الأسلوب يتناسب مع الحاجات الأساسية 
المادية البحتة كالمأكل والمشرب و هي التي تتضمن الحاجات  )0791 wolsaM( ماسلو للحاجات
وقد يصلح هذا الأسلوب في عصر الصناعة  .من الحاجات الأساسية التي تصلح كحاجات للبقاء وغيرها
الحاضر في الاعمال الروتينية التي أصبحت تتقلص وتتلاشى أمام  أو في عصر الزراعة وفي عصرنا
  .المعلوماتية والثورة المعرفية والرقمية الثورة
العاملون يعملون دون رقيب أو  ة عدم التدخل: وهو أسلوب ضعيف في القيادة والإدارة حيث يتركقياد 
ويختفي مع هذا كله الإنجاز، ولا يصلح هذا الأسلوب  حسيب، فتختفي المحاسبة والمساءلة والمسؤولية
 .نشهد لعصر المعلوماتية الذي
المعلوماتية فهو يعتمد على  م والمعرفة والثورةهو الأسلوب الأفضل الذي يتماشى مع عهد العلو التمكين:  
ومساعد ومدّرب على غرار الدور القيادي الذي يقوم به  الرقابة الذاتية بالتعاون مع القيادة على أنه موجه
الربح المتبادل هي السياسة المسيطرة على هذا الأسلوب، وهذه السياسة  مدربو الفرق الرياضية. وسياسة
 1.أهداف مشتركة للجميع دون أن تحقق جهة على حساب جهة أخرىتحقيق  تركز على
 الريادة. -2
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بعادا اقتصادية أحيث بدأت الريادة تأخذ  ةم و حتى أواخر القرن الماضي تطور مفهوم الرياد71منذ بداية القرن 
 ،العمالة ،المختلفة ( المواردناصر الإنتاج يعرف الريادي على انه ذلك الفرد الذي يقوم بالمزج بين ع و .واجتماعية
 كبر من ذي قبل.أخرى ) بنسب متوافقة لجعل قيمتها والأصول الأ
و يتميز سلوك الريادي بروح المبادرة و قبول مختلف المخاطر التي يمكن أن يتعرض إليها و مع ذلك فهو يلجا إلى 
فرد الذي يقوم بالتجديد و التغيير في ال ن الريادي هوإتنظيم الآلية الاقتصادية و الاجتماعية. و بشكل عام ف
 :الأسواق من خلال تقديم منتجات و خدمات ذات أشكال جديدة و المتمثلة فيما يلي
 .دة على المنتج أو الخدمة القائمةتقديم منتوج أو خدمة جديدة أو إحداث تغييرات جدي - أ
 المساهمة في فتح أسواق جديدة أو تأسيس منظمة جديدة. - ب
 بالقدرة على معرفة فرص السوق و الاستجابة لها.الفرد الذي يتمتع  - ت
 يتميز الريادي بخصائص معينة تميزه عن غيره من الأفراد و أهم هذه الخصائص هي:و 
الاستعداد للمخاطرة أن القيام بمشروع جديد عادة ما يكون فيه درجة معينة من المخاطرة و التي تكون من  - أ
بداية المشروع من خلال تمويل المشروع إلى انجاز المشروع و تخصيص جزء معين من الأموال اللازمة 
ستعداد لتحمل مخاطر معينة و الملاحظ انه كلما زادت درجة الرغبة في النجاح يزداد الميل و الا لإنجازه
وعادة ما يتميز الريادي إلى الميل إلى المخاطرة نتيجة لرغبته القوية في النجاح و تقديم منتجات و خدمات 
 جديدة.
الرغبة في النجاح يتميز الريادي بمعرفة الأهداف التي يريد الوصول إليها بدقة  لدلك فهو يعمل بدرجة في  - ب
بر من الفرد العادي حيث درجة أهمية و المسؤولية  كبيرة للوظيفة والنشاط تحقيق النجاح ويملك درجة اك
الذي يقوم بت الريادي الثقة بالنفس و القدرة على حل المشاكل المختلفة و التعامل معها بشكل أفضل من 
ء الآخرين ومن ثم فهو يقبل التحدي من اجل إن تجعل نشاطه ناجحا بالرغم من معرفته المسبقة من الأخطا
  ؛جل تحقيق النجاحأالتي يمكن أن تقع فيها و ذلك لعلمه أن الخطأ هو جزء من الضريبة الأعمال من 
التفاؤل يميل الرياديون إلي التفاؤل فهم غير متشائمين وهم على علم بان الفشل هو حلقة من حلقات النجاح  - ت
الايجابي ومن ثم التفاؤل يساعد على ويمكن تحويل هذا الفشل إلى نجاح و التفكير السلبي إلى التفكير 
  ؛تحقيق النجاح





إضافة إلى هذه الخصائص هناك خصائص أخرى تتمثل في مدى الالتزام الفرد في تحقيق مستوى معين  - ث
من النجاح في العمل و كذلك الاستعداد للعمل لساعات إضافية دون الاكتفاء بالساعات الضرورية للعمل 
 1ظيم الوقت بين الأنشطة المختلفة.ميز بها الرواد في تنفقط إضافة إلى القدرة التي يت
 .التحديات التي تواجه أخلاقيات القيادة في المنظمات: ثالثالمطلب ال 
 .التحدي التكنولوجي -1
من أجل تحقيق  التكنولوجية المتسارعة التي تحدث، وعليها ملاحقة هذه التغيراتبالتغيرات للقيادة صلة وثيقة 
 مواكبة التغيرات ينبغي أن يكون في اتجاهين القيادة الأخلاقية بمجالاتها المتعددة، فدور المنظمة أهداف
التكنولوجية ه التطورات المطلوبة من جهة أخرى، وقد انعكست هذ هدافالأجية من جهة، وتحقيق والتكنولو 
ام واستخدعلى القيادة الإدارية من حيت ثورة المعلومات و طرق الحصول عليها و من حيث كيفية تطبيقها. 
وا  ثراء عملية طرق الإنتاج   ال في تطويرعأصبح ضروريا لما له من دور فالمنظمة التكنولوجيا الحديثة في 
استقبال وحفظ وتداول و  في لفروع بعض المنظماتالإتصالات بين القائد و العاملين معه رغم البعد الجغرا
للسيطرة  وضروريا ً كما أنها أصبحت جزءًا أساسيا ً ،ومعالجة واسترجاع وبث المعلومات عن طريق الحاسوب
دارية والقيادية ليا أمرًا يعيق العملية الإبل أصبح عدم استخدامها حا على المنافسين بخصوص عامل الوقت،
 متأخرة عن أقرانها في الدول المتقدمة، والمجتمعات المحيطة بها.، ويجعلها في المنظمة
خلاقي يدرك بان التغيير و التطوير التكنولوجي أحد مفاتيح البقاء و الاستمرار لأنها تحقق قائد الأإن ال
كتخفيض وقت الإنتاج و إحلال اليد الاملة الماهرة محل اليد العاملة الأقل مهارة و تطوير  مميزات هائلة
 الآلاتيعتبر عدم قدرة القائد الأخلاقي على استيعاب و استخدام المنتجات بابتكار أفكار جديدة لكن 
تمثل التكنولوجيا تحدي للقيادة  هوالتقنيات الحديثة و توظيفها توظيفا أمثلا تكلفة من تكاليف المنظمة و من
و على تقييم و على دورة حياة المنتجات لأنها ُتؤثر على أساليب و طرق الإدارة و على معايير ال الأخلاقية
 إدارة الموارد البشرية و على الاستراتيجيات المتبعة. 
 .التحدي العولمي -2
إلى جملة من المتغيرات والتطورات الحاصلة في مجالات الحياة المختلفة وهي  يرمز مصطلح العولمة اليوم 
لام وأنماط الحياة الثقافة ومجال الاتصالات والإع ظاهرة شاملة تشمل الاقتصاد والتجارة والمال والسياسة و
و حولت العالم إلى المجتمعات الإنسانية في مختلف مجالاتها اهرة على مختلف هذه الظ أثرتالمختلفة و 
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را واضحة سواء أكانت ايجابية اثأمجالا من مجالات الحياة إلا وتترك العولمة لم تترك  .كيان واحد وصغير
 .و القيادة و الأخلاقيات ةدار المجالات الإصة في أم سلبية وخا
لذلك من خلال إحداث التحول اللازم لتحقيق و لمواجهة هذا التحدي على القيادة الأخلاقية أن تستعد  
مع اتخاذ قرارات و التصرف بسلوكيات الأخلاقيات في  شديد المنافسةو فرصة التعايش في مناخ منفتح 
نفس الوقت لأن القيادة الإدارية تتعامل مع العولمة بمحاولة الإسراع في أداء أعمالها في أقل وقت ممكن مع 
 تعظيم الفائدة و تخفيض التكاليف من الإمكانيات المتاحة.
 .المنافسة -3
يعد عنصر المنافسة من أهم التحديات التي تواجه قادة المنظمات، لذلك يجب على القائد الأخلاقي أن  
للسيطرة على أكبر مساحة من السوق مع مراعاة ما يسمى بالمنافسة نفسه و كل موارد المنظمة  يهيئ
 .النزيهة من خلال خفض التكاليف أكبر قدر ممكن
لاقية التغلب على عنصر المنافسة مع الحفاظ على موقعها في السوق و من هنا أصبح على القيادة الأخ
وتنميته و تأكيده لمواجهة كل التحديات و ذلك عن طريق تشجيع البحث و التطوير الذي يؤدي إلى التميز 
 1و التفوق.
 .الأمثل للموارد الاستخدامالقدرة على  -4
الموارد بشكل أمثل، و ذلك من أكبر  لاستخدامتصبح الحاجة ماسة  الاستقرارعندما تسود المنافسة و عدم  
التحديات التي تواجه القادة بصفة عامة و القيادة الأخلاقية بصفة خاصة، و من هنا يجب البحث عن 
 و محاولة تطبيقها و ذلك عكس المنهج الذي يبحث عن الحلول المناسبة فقط. الحلول المثلى للمشكلات 
و عدم تبديد أي لمواجهة هذا التحدي في عدم ترك أي فرصة تضيع دور القائد الأخلاقي  يتمثل و منه   
 2مورد أو السماح بأي هدر مع ضرورة التأكيد على معاملة الوقت كأحد الموارد التي يجب المحافظة عليها.
عند  الازدهارلقد أصبحت الجودة في السلع و الخدمات من مقاييس التقدم و التميز و : الجودة الشاملة -5
لاح للمحافظة على المكانة السوقية في المستوى العالمي، الكثير من المنظمات. و تعد الجودة بمثابة س
 .إلى الاتفاقيات العالمية للانضمامخاصة في المناقصات و عقد الصفقات و عند المفاوضة 
تعتبر الجودة بمثابة هدف تسعى القيادة الأخلاقية لتحقيقه أكثر من أنها تحدي لكي تتجاوز بمنتجاتها و   
 3و منه بدأ القادة الأخلاقيون في السعي بكل الطرق و الوسائل للحصول على شهادة الإيزو . الجغرافية
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أي قائد المنظمة على عاتق الإدارة العليا يقع تقريب مفاهيم الجودة إلى سلوك الأخلاقيات أن مسؤولية  يتضح لنا  
المزج ما بين الاثنين لأجل الوصول إلى النهاية المطلوبة وذلك عن طريق التعامل المبني على ومحاولة 
أساس الثقة المتبادلة واختيار الأفراد الأكفاء ذوي السيرة الحسنة وتوزيعهم وبث القيم ومفاهيم الأخلاقيات عن 
يبية المعدة لهذا الغرض. لذا يجب على متخذ القرار أن ينمي ثلاث عوامل أساسية لدى طريق البرامج التدر 
فهذه العوامل هي التي ستكون الطريق  1وهي (الوعي الأخلاقي، الوعي الثقافي، الولاء التنظيمي) العاملين
 الذي ستسير عليه عجلة إدارة الجودة الشاملة كما هي موضحة في الشكل الآتي:







 الأولى، ،الطبعة" إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك" الطائي، حجيم يوسف : مؤيد عبد المحسن الفضل،المصدر
 .793. ص 4002عمان، سنة  مؤسسة الوارق للنشر والتوزيع،
 
يتضح من الشكل أعلاه بأن إدارة الجودة الشاملة سيكون الطريق أمامها سهلا ومن الممكن ارتياده بعد   
الاعتماد على العوامل الخاصة بتنمية سلوك الأفراد وعند توفر هذه العوامل يسهل تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
لتي يراد الوصول إليها. من خلال المزج وتبدأ عجلة الجودة بالدوران نحو الأمام و الوصول إلى الغاية ا
ومدى ولاء الأفراد لمؤسساتهم والمنتجات التي تقدمها بالجودة اللازمة. كما  والتكامل بين عوامل الأخلاقيات
سبق و أن تطرقنا إلى العادات والتقاليد و الدين وأثرها على إنتاج سلع خالية من العيوب والغش وهذا ما نهى 
ي الحنيف و مختلف الحضارات و المهم في الأمر هو كيفية تجسيد واستخدام هذه عنه الدين الإسلام
 المصطلحات في تبني إدارة الجودة الشاملة و التي تتطلب الأوجه الآتية:
 : توفر الثقة بين العاملين والزبائن ومختلف أطراف المصالح.الثقة  -
وهنا للقيم دور أساسي في توجيه سلوك  القيم: هي المعتقدات الراسخة والتي تشكل جوهر الفرد.  -
الأخلاقيات والمتمثلة في العدالة و الشفافية والصدق، وغيرها من الصفات الحسنة. أما القيم التي تضمن  
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جودة الأداء فهي الانجاز، المساهمة، الإبداع، الجودة، لذا تعد الجودة أحد القيم التي يجب أن نهتم بها 
 لإرضاء الزبائن.
عمال المطلوبة  الأ لإنجاز: الأفراد الذين يتمتعون بالنزاهة هم أولئك الذين يمكن الاعتماد عليهم النزاهة -
بشكل صحيح وفي الوقت المحدد دون الإخلال بأي موعد و ينطبق عليهم سعار الجودة المرفوع ( عمل 
 1الشيء الصحيح منذ الوهلة الأولى).
 .إتخاذ القرار في عالم متغير -6
ا أما القيادة الأخلاقية لأنه، مما يجعله بمثابة تحدي الاستقرارإن اتخاذ القرار في العصر الحالي يتسم بعدم 
على مدى قدرتها على العمل في ذلك يتوقف  تحتاج يوميا إلى اتخاذ القرارات في العديد من المواقف و 
لها التعامل مع التحديات بشكل ضوء رؤية مستقبلية واضحة و استراتيجية ملائمة بحيث يمكن من خلا
 أفضل.
 ا على مدى توافق القرارعلى اتخاذ القرار و إنمكما أن التحدي أمام القادة الأخلاقيون لا يتوقف فقط  
لخطة و الأعراف و الأخلاقيات الصحيحة و كذلك الأمر بالنسبة ل مع توجهات القادةوالسياسات الموضوعة 
 2.والاستراتيجياتلة في الرؤية و الرسالة و الأهداف ثالتي وضعوها للمنظمة و المتم
 .من التحديات المستقبليةو موقفها أخلاقيات القيادة : رابعالمطلب ال 
حيث سنظهر فيه الموقف الذي يمكن القائد الإداري من  حوصلة لكل ما ذكرناه سابقايعتبر هذا المطلب بمثابة 
ممارسة دوره بنجاح و ذلك بالتقاء كل من القيادة و الأخلاقيات في سلوكاته و قراراته و مختلف تصرفاته. 
، يمكن في وقتنا المعاصر عرفنا على مختلف المتغيرات العالمية و المحلية التي تواجه القائد الأخلاقيعدما تبف
والمتأقلمة من الإدارة الجامدة إلى الإدارة المتغيرة  حظ كيفية العمل بجهد مضاعف لتحويل إدارة المنظماتأن نلا
التي تصطدم بلوائح  مع متطلبات القرن. و يكشف التغيير في المنظمات صعوبات كبيرة نظرا لإجراءات التغيير
، وهذا عكس حالة الاستقرار و الهدوء و عدم وجود وأنظمة و قوانين تحد من قدرة المنظمة و سرعة استجابتها
 . متغيرات محلية و عالمية 
فيعبر عن موقف القائد الإداري  في كتابه "العلوم الاجتماعية و إدارة الأعمال"أما بالنسبة (لجان فرنسوا شانلا)  
بكل الأطراف ذوي مه (الأخلاقيات) من التحديات المتعددة عن طريق اهتما الذي يعمل وفقا للبعد الأخلاقي
 3الحقوق و ليس بأصحاب الأسهم فقط أي أن يرفض الربح مقابل خسارة المجتمع و البيئة.
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عندما تصبح  الاجتماعيبإرجاع البعد الإقتصادي إلى أصله و منه ليس من السهل على القادة أن يقوموا  
ظمة أمام متغيرات كبيرة على الصعيدين المحلي و العالمي، مما يجعل القائد في حاجة دائمة إلى تغيير المن
وأسلوبه القيادي و استبداله بأسلوب أكثر مرونة و إقبالا للتغيير مع مراعات مبادئ الأخلاقيات حتى لا موقفه 
 الوقت.المسطرة في نفس يفقد السيطرة على مجريات الأحداث وحتى يتمكن من تحقيق الأهداف 
وذلك بالاعتماد على ما تطرقنا إليه  و يمكن تلخيص النقاط التي تمكن القائد من مجابهة التحديات المستقبلية
 بخصوص أخلاقيات القيادة سابقا:
الواحد بينهم و تشجيعهم على فهم  القائد الأخلاقي بالتأثير على العاملين من خلال بث روح الفريق إن قيام -1
عمل على إنجازها للوصول تحقيق الاستراتيجيات المرسومة و ال من شأنه أن يساعد علىرؤية ورسالة المنظمة 
 .والتي من بينها الصمود أمام التحديات المستقبلية الأهداف إلى
لمدى الذي رأيناه في القيادة بعيدة اإن أسلوب القائد الأخلاقي الذي يعمل على إيجاد رؤية مستقبلية جديد  -2
الرسالة و الأهداف و استراتيجيات التنفيذ و تبسيطها للعاملين يعتبر موقف نبيل يمكن  مع ضرورة تحديد الرؤية
 من تحدي التغيرات المستقبلية.
للتغلب على المعوقات التي تحول دون إشباع  و تزويدهم بالقوةملين الإنسانية كما يعتبر إشباع حاجات العا -3
 و هذا من بين أسمى خصائص أخلاقيات القيادة. تلك الحاجات
إن محاولة القائد الأخلاقي لتوطيد جسور الثقة و بناء العلاقات الطيبة بينه و بين العاملين معه لتحقيق  -4
لية المنافسة التي تعتبر من أصعب التغيرات الجوهرية في  أداء المنظمة و تطوير قدرتها يسهل من عم
 التحديات.
و يتبنون تحقيق  كما رأينا ذلك في القيادة التبادلية خلاقيون بتحفيز و تشجيع العاملينإن تفكير القادة الأ -5
 طريقة مبتكرة تمكن القائد من تغيير التنظيم السائد في المنظمة إلى الأحسن الأهداف بنشاط و بشكل شخصي
 والذي من شأنه الوقوف أمام التحديات.
هو مكلف به من مهام  بالإضافة إلى ماسلوب الإدارة أالقائد الأخلاقي يميز جيدا بين أسلوب القيادة و  -6
 لتحسين التعامل مع متطلبات التحدي للتغيرات المستقبلية.
له و للمنظمة و ليس من منطلق املة القائد الأخلاقي للعاملين من منطلق الحاجة إلى مساعدتهم عإن م -7
، هذا التحول في التفكير يساعد على تحقيق رسالة المنظمة التوجيه الذي تقوم عليه أساليب القيادة التحويلية
 ومنه التركيز على تهيئة العاملين للتحدي المستقبل بمختلف متغيراته بدلا من تهيئة التنظيم فقط. استراتيجياتهاو 





لكي يكون  ليس فقط على مراعاة مبادئ الأخلاقيات ها أعلاه من  شأنها توجيه القادةبتلخيصكل النقاط التي قمنا 
بل توجههم نحو تحقيق النتائج بشكل يفوق التوقعات من خلال الجمع بين التغيير  قدوة لغيرهم و للعاملين معهم
مكين ، و روح المخاطرة التي رأينها في خلال التقويم و التفي روح العاملين من  القائد الأخلاقي والإبداع الذي يبثه
 دوره الريادي. 
 قادة المنظمات الناجحين فيما يلي:ل المستويات الخمسو منه يمكن تلخيص 
 ؛العظيمة: تواضع شخصي ومهنية عاليقيادة المنظمات  -1
 ؛التنفيذ الفاعل:  التزام واسع حول رؤية واضحة -2
 ؛فاعلية التمكن: وضع الخطط وتنظيم الأفراد بكفاءة و -3
 ؛العضوية الفعالة: المساهمة بفاعلية في انجاز اهداف فريق العمل -4


















 .خلاصة الفصل الثالث
النظريات و المداخل المفسرة للسلوك  تم التطرق إلى مفهوم الأخلاقيات و تطورها التاريخي إضافة إلى مختلف
و الخصائص ومصادر الأخلاقيات  الأخلاقي. كما استعرضنا مفهوم أخلاقيات القيادة من حيث التعريف و الأهمية
م عند القائد الإداري، ومختلف المشاكل التي تنجم عن الممارسات اللأخلاقية لبعض قادة المنظمات نتيجة ابتعاده
 مصلحة العامة.وعدم مراعاتهم للعن السلوك الأخلاقي 
تتمثل في الأمانة و العدل و المساواة  بين العاملين  نستخلص مما تقدم سابقا أن قيم أخلاقيات القيادة الإدارية
الحسنة للاتباع و الصبر و التسامح وأداء الواجب و اتقان العمل و تقديم المصلحة العامة على والصدق و القدوة 
يخفف الكثير من  مثلا العدالةيل هذه القيم مرتبط بالقائد الإداري فتطبيق للقائد. و منه فإن تفعلح الشخصية المصا
المشكلات الإدارية و الصراعات بين العاملين، و تحلي القائد بمبادئ الأخلاقيات و ممارستها عمليا أبلغ بكثير من 
 استخدام القوة و توقيع العقوبات.
الأول  لأنماط القيادية التي كانت سائدة في الماضي و التي قدمناها في الفصلولم نتوقف عن البحث بخصوص ا 
بل واصلنا البحث إلى أن توصلنا إلى جمع معلومات بخصوص الأنماط القيادية الحديثة التي ظهرت مع زيادة 
تهدف إلى خلق علاقات  و الكارزماتية، و كلها الرؤيةبأخلاقيات القيادة كالقيادة التحويلية و التبادلية و الاهتمام 
 تسودها الثقة و العمل بتفاني بين القائد و العاملين معه. ية و روابطدِّ و ُ
و توصلنا كذلك إلى تلخيص أدوار اخرى للقائد الإداري كالقدوة الحسنة و الريادة و التمكين و التقويم إضافة   
و قيمها بعملية اتخاذ القرارات و الاستغلال الأمثل للموارد و المنافسة و مختلف التحديات أخلاقيات القيادة  لارتباط
بالأخلاقيات التي أصبحت الأخرى التي تطرقنا إليها سابقا. مع التعرض لموقف القائد الإداري في حالة التزامه 
 حتمية ضرورية لا مفر منها في وقتنا المعاصر.
لص أن القائد الإداري هو المسؤول عن تحديد إطار الأخلاقيات للعمل في و من خلال كل ما سبق نستخ  
المنظمة من خلال القيم التي يؤمن بها و يحاول تنميتها في العاملين معه. كما نلاحظ أن للريادة علاقة بأخلاقيات 





































رغم المنافسة التي تواجهها  من بين الأهداف الأساسية التي تسعى المنظمات الجزائرية للوصول إليها تعد الريادة 
من طرف المنظمات الأجنبية، حيث يفرض عليها  ذلك التحدي (المنافسة) ضغطا كبيرا للتفكير المستمر لإيجاد 
 ع المتغيرات و التقلبات في بيئتها الداخلية و الخارجية.تذليل الصعوبات و التكيف مطرق و حلول تمكنها من 
بهم من أهم و تحفيزهم و الاحتفاظ  عاملينو تنميتها لدى ال الابتكاريةوتشكل عملية البحث عن القدرات الإبداعية و 
ان لضم القضايا التي يجتهد قادة المنظمات للحصول عليها بصفة عامة و قادة المنظمات الجزائرية بصفة خاصة
 البقاء و الاستمرار في ظل الظروف الصعبة.
تطرقنا إليها في الفصول السابقة أما بالنسبة للمتغير الثالث من  نسبة لموضوع القيادة و أخلاقيات القيادة فقدالب  
ضرورة  إلى الإدارة علماء هتنب   ولقد والاقتصاديين، الإداريين تفكير حيزا من شغلفقد هذا البحث و هو الريادة 
 معها وما تلازم الصناعية، الثورة بزوغ رافقت التي التحديات إحدى كونها الريادة ظاهرة لدراسة العلمي البحث توجيه
 المتوقعة والتنبؤ بنتائجها تحليلها، قصد لتشخيصها والسعي لإبعادها، رصدها في متعاقبة متتالية فكرية مدارسمن 
 الحرب نهاية حتى مفتوح وآخر مغلق وبمنظور ومحدودة تامة لانيةعق افتراضات وفق معها التعامل بآلية والتفكير
 القرن من الخمسينات عقد بعد الأعمال وبيئتها فضاء شهدها التي المعرفية التحولات طبيعة أن إلا الثانية، العالمية
 في الفكرية هاتبالتوج المعرفة درب سلوكحتمية  أملى الثالثة، الألفية أوائل حتى عقود من أعقبها وما العشرين،
 و نظرا لأهميته جاء هذا الفصل الذي يتكون من أربعة مباحث للتعرف على مصطلح، الأعمال منظمات  ريادة
الريادة من حيث المفهوم و الخصائص و الأهداف إلى الركائز و مقومات الريادة في المبحث الأول. أما في 
جتماعي للمنظمات الجزائرية وقمنا كذلك بتقديم لمحة عن ني فقد تطرقنا إلى السياق الاقتصادي والاالمبحث الثا
قطاع صناعة المواد الغذائية مع التركيز على المواد الغذائية الواسعة الاستهلاك في المبحث الثالث، أما في 
تمدة المبحث الرابع فخصصناه لتقديم المنظمات الرائدة محل الدراسة الميدانية بعد الإشارة إلى مختلف المؤشرات المع
لتحديد الموقع التنافسي للمنظمة بهدف اختيار البعض منها للقيام باختيار المنظمات ذات المركز الريادي كونه أحد 










 .المبحث الأول: مفهوم الريادة 
بضبط مصطلح الريادة و تعريفه في المبحث الأول، و التعرف على خصائص سنقوم في هذا المبحث  
 ات الرائدة و أهدافها و مقومات نجاحها في المطلب الثاني و الثالث و الرابع.المنظم
 .مطلب الأول: ضبط مصطلح الريادة و تعريفهال 
  . اسم فاعل من راد  راد رودًا و ريادا ً الريادة في المعاجم يقصد من مصطلح: لغة  لريادةتعريف ا -1
.ِنير  ل ه م  الطَِّريق  : م ْن ي ت ق دَّم  ق ْوم ه  و  ي  ق ْوِمه ِ ر اِئد  
أما أصل المصطلح فهو مشتق من اللغة الفرنسية  1
بين)، وعند ربط ذلك  -) بمعنى (يتخذerdnerP– ertnEو المركبة من كلمتين هما ( )erdnerpertnE(
بين المنتجين و المنافسين و في نفس الوقت بمجال تسيير المنظمات نجد أن الأعمال الرائدة تتخذ مكانا 
  2خاطر لتحقيق النجاح.مل المتتح
نقدم التعريف الإصطلاحي للمصطلح الريادة نميز بين مجموعة من المصطلحات المشتقة من أن  وقبل  
 كلمة الريادة وهي:
من خلال اكتشاف الفرص القيام بأنشطة فريدة لتلبية احتياجات الأعمال و الزبائن الريادة:  . أ
 طرة لتحقيق ارباح.واستغلالها بطريقة رشيدة مع تحمل المخا
مع تبني المخاطرة لتحقيق  تنظيم و إدارة الأعمال الذي يستطيع الشخص: (الرائد) الريادي . ب
 الربحية.
و لها القدرة على إيجاد شيئ هي تلك المنظمات التي تعمل بقوة المنظمات الريادية (الرائدة):  . ت
المادية و الغير مادية،  جديد له قيمة في الوقت المناسب مع الأخذ بعين الاعتبار الموارد
 3المخاطر الاجتماعية و توفير الحوافز و الاستقلالية للعاملين لكسب قناعتهم.
تمثل الريادة الداخلية الفرد الرائد داخل المنظمة، حيث ظهر بسبب الريادة (التنظيمية) الداخلية:  . ث
ى إلى ثورة في حدة المنافسة بن المنظمات ونظرا لبعض الثقافات الخاصة بين الموظفين أد
 )tiripS pihsruenerpertnEالتفكير الإداري الأمريكي و هو العمل على خلق الروح الريادية(
 داخل المنظمة.
عبارة عن تركيبة من السلوكيات المتجددة دوما، و المميزة بالمخاطرة العالية والتي الريادة الدولية:  . ج
تشمل كل أنشطة التصدير و الترخيص  اج الحدود الوطنية لغاية تحقيق قيمة مقبولة. فهيجتت
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 .913، ص 4002"، دار الشروق الدولية، الطبعة الرابعة، معجم الوسيط للغة العربية"  
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   .051 P ,7991 ,ecnarF ,sadroB-essuoraL  ,siaçnarF ed eriannoitciD 
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 .69،49، ص ص 1102، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة، عمان، 1الطبعة ،"الإبداع الإداري"،بلال خلف السكارنة  





ع و التسويق في البلدان الأجنبية مع الإعلان و الترويج للمنتج الجديد أو يوتأسيس مراكز الب
 1الخدمة عبر وسائل الإعلام المختلفة لتلك البلدان.
 نلاحظ وجود روابط بين المفاهيم المذكورة أعلاه كالتفرد بعملو بعد توضيح المصطلحات السابقة 
جديد ، و المخاطرة للوصول إلى هدف معين، و الاستغلال الأمثل لمختلف الموارد المتاحة. في 
 .)الرائدةأو (المنظمة المنظمة ريادة بتعريف المتغير محل الدراسة وهو سنقوم الآتي  العنصر
  . يف الاصطلاحي لريادة المنظمةالتعر  -2
 على يؤكد التعريف وهذا واستغلالها، المتاحة الأعمال لفرص المنظمات  هناك من يرى أنها عبارة عن اكتشاف   
 نفس وفي الفرصة، لاستغلال الضرورية والموارد المتاحة الموارد بين التوافق فيها يتوفر أن يجب الريادة أن
 إذ الإبداع، خلال من وذلك الفرص تصنع التي هي الريادة أن ترى أخرى نظر وجه هناك فأن السياق
 بإدخال تقوم مختلفة وبأشكال البيئات مختلف في نجدها أن يمكن عملية أنها على دةئالرا المنظمة تعرف
 . ككل والمجتمع للأفراد والاجتماعية الاقتصادية الثروة كو نوت الاقتصادي النظام في تغيرات
 إيجاد على رةالقد حاليا ً المتاحة الموارد إعطاء يتضمن الذي عالإبدا فعل أنها على فيعرفها )rekurDما (أ 
 الجديدة   التجارية الأعمال لأن الحديثة الاقتصاديات لك ل   سياسية ِ أولوية هي فالريادةمستقبلا   جديدة قيمة
  : تمثل
 ؛الجديدة اروالأفك الإبداع مصدر . أ
 ؛والتوظيف الثروة إيجاد . ب
 ؛التنافسية القدرة زيادة . ت
 2.إمكانيتهم لإظهار للأفراد الفرصة إعطاء . ث
، و تقوم باغتنام ها تلك المنظمة التي تبني شيئا ذا قيمة من لا شيئنالمنظمة الرائدة بأ فمن عر هناك و        
تقدير المخاطر. و تتمثل المحاور  رؤية محددة مع الأخذ بعين الاعتبار ناًء على الموارد و المصادر ضمنالفرص ب
 التي تقوم عليها الأنشطة الرائدة في :
 التي تقوم بطرح منتج جديد و افكار جديدة و بناء الأعمال حول مفهوم جديد. الأفكار و الأعمال الجديدة: . أ
                                                          
1
. يمكن للقارئ أن يطلع 92، ص6002، دار الحامد للنشر و التوزيع، عمان، 1الطبعة ،"الريادة و إدارة الأعمال الصغيرة"،عبد الستار محمد علي و أخرون   
 ريادة التنظيمية و أسباب تكثيف الاهتمام بها.على هذا الكتاب لمعرفة المزيد من المعلومات بخصوص ال
2
، 21، مجلة القادسية للعلوم الإدارية و الإقتصادية، المجلد "خصائص الريادي في المنظمات الصناعية وأثرها على الإبداع التقني"عمر علي اسماعيل،   
 .71، ص 0102، جامعة الموصل، سنة 4العدد





الأفكار الحالية و الأعمال الجديدة: وهي التي تتعلق بإيجاد أعمال جديدة بناًء على المفاهيم القديمة و تقديم  . ب
 خدمات و منتجات جديدة بعد تطوير المنتجات القديمة.
ي من خلالها يتم تقديم المنتجات و الخدمات القديمة مع القليل من الابداع و التالأفكار و الأعمال الحالية:  . ت
 و الابتكار مع وجود بعض المخاطر المالية.
و يرى البعض الأخر أن المنظمات الرائدة هي تلك المنظمات التي تعمل بقوة إيجابية و تساهم في النمو  
 من خلال إيجاد تكنولوجيا حديثة. كاراتها و السوقوزيادة الدخل القومي و تكوين علاقة بين ابت الإقتصادي
ين عرفها أخرون بأنها تلك المنظمات التي تملك القدرة على التخطيط و التنظيم و تقليل الخسائر في حفي  
ومن جهة أخرى هي تلك المنظمات التي تستطيع الاستفادة من الفرص دون النظر إلى   .المخاطرة الجديدة
حها من خلال ستة أبعاد مرتطة: الاتجاهات الاستراتيجية والالتزام بالفرص، الالتزام الموارد و يمكن توضي
 بالموارد، الرقابة على الموارد و تنظيم الادارة وفلسفة الحوافز. وهناك من قسم المنظمات الرائدة إلى أنواع:
 المنظمات الرائدة من خلال الابتكار و النمو؛ . أ
 ات و هي الربحية و القيمة المضافة.المنظمات الرائدة من خلال المخرج . ب
المنظمات المرتبطة بشبكة المعلومات و الظروف البيئية، قوى السوق، سياسة الدولة، التكنولوجيا  . ت
 1.الجديدة و الأسواق الجديدة
الرائدة هي التي تبدع  إلى أن المنظمة 3491سنة  )retpmuhS hpesoJ(أشار الباحث الاقتصادي شامبتر    
أو تطوير أسواق جديدة. و هذا الإبداع يقود إلى خلق  ء في تقديم منتجات جديدة أو طرق انتاجية جديدةاوتبتكر سو 
 ثروة في حال أفرز طلبا عليه نتيجة تقديم و خلق قيمة مميزة للعملاء. 
شاء عرفت المنظمة الرائدة بمثابة كل محاولة لإن )9991 rotinoM pihsruenerpertnE labolG( أما منظمة      
عمل جديد، أو خلق مغامرة جديدة في مجال الأعمال تعمل على تحقيق التوظيف الذاتي أو توسيع الأعمال الحالية 
 من خلال مجهودات فرد أو مجموعة من الأفراد.
فالمنظمات ذات التوجه الريادي هي "تلك المنظمات التي تتميز بالإبداع في منتجاتها و التي تدخل في مغامرات 
ادة ما تكون قائدة السوق في مجال الإبداع و التجديد وتتميز بالسلوك التنافسي و التحدي لتحقيق أهدافها خطرة و ع
 1."الاستراتيجية
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 .79،59، ص ص بلال خلف السكارنه، مرجع سبق ذكره  





من خلال ما تم استعراضه من تعاريف لمفهوم المنظمة الرائدة نرى أن كٌل يعرفها من زاوية معينة حيث هناك   
يمكن تقديم التعريف الشامل لمختلف العناصر و الذي  هبينها ومننقاط اختلاف كما يوجد هناك نقاط تشابه فيما 
  يتضمن مختلف المكونات بشكل ظاهري أو ضمني:
هي البدء و التفرد في تحقيق قيمة مضافة من خلال تخصيص المال و الوقت و الجهد و الاستعداد لتحمل  
يق الانتباه لمتغيرات البيئة و اتجاهاتها و ما المخاطر الناتجة عن ذلك الإقدام و التقليل من الخسائر وذلك عن طر 
تفرزه من فرص و تهديدات مع القدرة على استشراف المستقبل و الاستعداد الكافي لاغتنام فرصه و مواجهة 
بالإضافة إلى ‘ تهديداته، مع توفير مستلزمات العمل الفيزيائية و النفسية اللازمة لممارسة العمل و تحقيق النجاح
مهارات الإدارية الفنية الضرورية للسيرورة العمل و الرغبة و الإصرار على العمل الجاد و المثابرة التمتع بال
 والاجتهاد.
العمل الجديد أو المبدع و المبتكر لمنتج   منشئ على را ًحك ليست المعنى بهذا المنظمة ريادةنود الإشارة إلى أن    
وهو ما يطلق عليه  ،رائدةال المنظمات في عاملونو  ارد من قادةبإدارة و استغلال مختلف المو  يقوم من بل ،جديد
 إنتاجي خط بناء وأ جديدة سلع بتقديمًا  روادو العمال بمثابة   قادةال هؤلاء نشاط يمثل حيث، *اليوم بالريادة الإدارية
 قادة المنظمات على يتوجب فإنه الجديدة الأنشطةرارية واستم بقاء ولضمان جديدة، منظمة بإنشاء القيام او جديد
 ناقشهللحفاظ على الريادة في مجال النشاط. وهذا ما سن التقليدي الأسلوب عن تختلف بطرق المحدودة مواردهم إدارة
 .لبحثا هذا من تيةالآ في الأجزاء
 .الخلفية التاريخية و الاقتصادية لريادة المنظمة: المطلب الثاني 
تعني الشخص الذي يباشر  هي في الأصل كلمة فرنسية pihsruenerpertnEمن حيث المصطلح فكلمة 
أو يشرع في إنشاء عمل تجاري. وكان الإقتصادي ورجل الأعمال الفرنسي الشهير (جين بابيستيه) صاحب 
بالمعنى نفسه.  0071القانون الإقتصادي المسمى بقانون ساي هو أول من استخدم المصطلح في نحو عام 
) إذ عبر nollitnaCفي الكتابات الإقتصادية منذ كتابات (ريتشارد كانتيلون،  وقد ظهر مفهوم ريادة الأعمال
الريادة في مجال  لتأسيس مشروع أو منظمة جديدة. كما سادت عن الريادة بنوع من الشخصية على الاستعداد
ذلك حيث تمثل الهدف الأساسي للمنظمات في  منذ القدم و لكن ليست بالشكل المعروفة به حاليا، عمالالأ
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 . 84، 44، ص ص 9002بدون طبعة، دار المناهج للنشر و التوزيع، بدون بلد،  "التسويق في المشاريع الصغيرة"،إلهام فخري طملية،   
 زادت العقد هذا سنوات خلال للوجود ظهرت التي عدد المنظمات الجديدة أن ذلك الإدارية، الريادة دور ببزوغ الغربية الدول بعض في الثمانينات عقد تميز  *
 .وأدهشها الدول هذه أبهر الذي الياباني والسلعي والخدمي التكنولوجي التقدم هو الانتشار في التسارع هو والسبب .أخرى عن اقتصاديات ومتميز ملحوظ بشكل
 بصناعاتهم في عدة مجالات (السيارات، اجتياحها من بنجاح اوتمكنو المتقدمة، الدول أسواق في وجودهم اثبتوا ان اليابانيين إلى الإدارة في المهتمين أحد ويشير
 بل فحسب، الأعمال منظمات قادة على القلق هذا يقتصر ولم الدول، في تلك المشاريع أرباب قلق أثار ) مماالإلكترونيات الساعات، الاتصال، أجهزة الفولاذ،
 نجاح أسباب على الضوء ألقت 0891 عام منذ ومقالات ثوبحو كتب عدة صدرت ذلك ضوء في الأعمال، إدارة وكليات العليا الشهادات أيضا أصحاب شمل
 و لمن يريد الغوص أكثر  في هذا الموضوع يطلع على كتب و مقالات الدكتور بلال خلف السكارنة. اليابانية. الإدارة وفاعلية





و بعد  *(آدم سميث)فكر الاقتصادي تحقيق الأرباح وجمع الثروات حسب كتابات المنحو السعي في الوقت 
قامت اقتصاديات الدول على فرضيات  الاقتصاد عدة تحولات، حيثمرور حقب زمنية عديدة عرف فيها 
إلى غاية ظهور نتائج  صاديوأطروحات عدة  علماء اقتصاديين لكنهم أغفلوا ريادة المنظمة في تحليلهم الإقت
النظام الاقتصادي عندما يكون في  مدخل أن  الذي تبنى  *) retepmuhcsدراسات العالم الكبير (شومبيتر،
بين العرض و الطلب فإن المنظمة الرائدة في مجال معين هي التي تكسر حالة التوازن من خلال حالة توازن 
أصبح العصر هو عصر الريادة  . ومنذ بداية التسعيناتة حديثةوأساليب انتاجيما تقدمه من ابتكارات جديدة 
و المجتمع  يث اهتمت المنظمات التعليمية و المنظمات الحكومية و الشركاتل الأعمال حو الرواد في مجا
. و انتشرت الأبحاث و الدراسات المستفيضة في مجال ريادة المنظمات و التي تؤكد ككل بريادة المنظمات
 *)hcsterduA divaDتصاد الوطني. و في هذا الصدد يقول العالم المعاصر (دافيد أودريتش، أهميتها للاق
أن ريادة المنظمة في مجال الأعمال هي التي تساهم المساهمة الأبرز في النمو الاقتصادي عن طريق نشر 
يات الناشئة أمثال و تعتبر الناجحات الكبيرة للاقتصاد المعرفة التي ستبقى حبيسة لولا انتشارها تجاريا.
ثل المنظمات الرائدة في الناتج المحلي الجنوبية حيث تمسنغافورا وتايوان والصين و هونج كونج و كوريا 
 1.*فأكثر كدليل لتطبيقات رأسمالية ريادة الأعمال %06بنسبة  الإجمالي
 .أهداف المنظمات الرائدةخصائص و : ثثالالمطلب ال 
تاز المنظمات الرائدة بمجموعة من الخصائص و السمات التي يمكن : تمخصائص المنظمات الرائدة -1
 توضيحها فيما يلي.
: يعد تحديد الفرص و اغتنامها من أبرز سمات المنظمات الرائدة و لا تحديد الفرص و تقييمها . أ
في السوق، و يتم  يحصل ذلك إلا من خلال المتابعة المستمرة لحاجات الزبائن و رغباتهم و توقعاتهم
عبر نظم تسويقية فعالة. كما يساعد ذلك على معرفة أسبابها و مدتها و إدراك قيمتها و الموازنة  ذلك
بين العائد و المخاطرة المترتبة عليها، وكذلك المهارات التي يتمتع بها الأفراد لتحقيق المزايا المختلفة 
 منها.
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 م).0971،3271فيلسوف و عالم اقتصادي اسكتلندي (  
*
 م).0591، 3881عالم اقتصادي (  
*
 م).0102،6002عالم معاصر (  
*
من جامعة بيل و منظمة كوفمان الشهيرة في كتابهم "الرأسمالية الطبية و الرأسمالية  7002حقق الباحثون أمثال (بومل) و أخرون ناجحات كبيرة سنة   
الحديث و القادر على تحقيق النمو و الرخاء الاقتصادي المستديم الخبيثة" بفضل نظريتهم المسمات برأسمالية ريادة الأعمال كنمط جديد في الإقتصاد الدولي 
 رة.وهو البديل للأنماط الثلاثة الأخرى المعروفة براسمالية الشركات الكبرى، و الرأس مالية الموجهة من الدولة، و رأسمالية القلة المسيط
1
 .5،1، ص ص FDP، مصدر إلكتروني من النوع بدون المعلومات الأخرى "إضافات إلى كتاب ريادة الأعمال"بدون كاتب،   





على  لخطة التي تعمل بها بناء ًا على اتطوير الخطة: تقوم المنظمات الرائدة بإجراء تعديلا مطور  . ب
تحديد الفرص التي تعد من أصعب المراحل في تطوير خطة الأعمال الرائدة و تنفيذها  التوسع في
  وهذه الخطة توضح الرؤية الشاملة لطبيعة المهام و الأنشطة التي ستقوم بها المنظمة.
دراتها و مواردها المتاحة و معرفة تحديد الموارد اللازمة: تمتلك المنظمات الرائدة رؤية واضحة عن ق . ت
 دقيقة بمقدار الفجوة بين مالديها من موارد و إمكانيات وما تحتاج إليه لإغتنام الفرص المتاحة.
لإدارة أعمالها بما يحقق أهدافها بنجاح من إدارة المنظمة: تتبع المنظمات الرائدة نموذجا مناسبا  . ث
عرفة المشاكل التي تواجهها مع تطبيق نظام رقابي على خلال استغلال أهم الموارد المؤدية لذلك، وم
 1أنشطتها لضمان تنفيذ الأهداف المطلوبة.
 ترى أن لريادة المنظمة خمس خصائص أساسية هي:  )لهام فخري(إأما 
الإبداع و الذي يعرف بانه القدرة على خلق طرق جيدة لتطوير المنتجات و التكنولوجيا وأساليب  . أ
 العمل.
ة وهي الرغبة في التضحية بالموارد مع احتمال النجاح أو الفشل في تحقيق مل المخاطر تح . ب
 العائدات و النتائج المرجوة.
 المبادرة وهي الرغبة في أن تكون الأول في تشكيل البيئة لتحقيق النجاح. . ت
في العمل لتطوير الأفكار الجديدة المقرونة بالرغبة و القدرة على السلوك التنافسي  الاستقلالية . ث
 متحدي.ال
الهيكل الإداري الذي يؤمن الاستقلالية و الحرية في العمل و يعزز الإبداع و الابتكار وأن  . ج
المركزية و الرسمية و تعدد الأقسام و التداخل فيما بينها يحد من إمكانية تبني التوجه الريادي 
تداخلها يؤثر  للإدارة لأن الهيكل التنظيمي الذي يتصف بالمركزية و الرسمية و تعدد الأقسام و
 2سلبا على التوجه الريادي الذي يمكن أن تتمتع به المنظمة.
به لما زادت الحاجة إلى هذه الخصائص وهذا ما تتميز وكلما تعقدت البيئة التي تعمل فيها المنظمة ك     
وظفيها بيئة مضطربة و غير مستقرة، بسبب سعيها إلى تحسين قدرات معادة في  حيث تتفوقالمنظمات الرائدة 
، وهذا ما يضمنه لفهم التغيرات البيئية والتأقلم معها و محاولة التكيف معها لزيادة كفاءة المنظمة بصفة مستمرة
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الذي يقود إلى التعلم و تفجير الطاقات الكامنة لدى الأفراد الموظفين الهيكل الإداري للمنظمة و سلوك قائدها 
 .عارف التي تستخدمها المنظمة لتحقيق الريادةمما يؤدي إلى تراكم المعلومات القيمة و الم
إلى هذه الخصائص خاصية أخرى للمنظمات الرائدة تتمثل  و يضيف (توفيق سريع علي باسردة) في مقاله   
التي تخاطب الأفكار السامية  *التي تقدم أفكار جديدة (العصف الذهني) *في قدرة هذه الأخيرة على إدارة المعرفة
ظفين مما يساعد على إخراج المعارف المثمرة من عقولهم و مزجها بالمعارف و المعلومات مع و الأخلاقية للمو 
 حسن إدارتها و استغلالها للاستفادة منها مما يحقق الارتقاء و الريادة لمنظمة.
 تهدف المنظمات الرائدة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف منها: أهداف المنظمة الرائدة: -2
تميز في قدرة المنظمات الرائدة على التفرد بخصائص معينة على غيرها من المنظمات التميز: يتمثل ال . أ
المنافسة في قطاع النشاط. سواء كان ذلك بطبيعة المنتجات أو الخدمات التي تقدمها، أو بطبيعة 
ت التي نتجامالموارد التي تملكها. وهذا ما يمكنها من تحقيق ميزة تنافسية تضمن لها الاستقرار و تقديم ال
 يصعب تقليدها.
و الخوف من الفشل و إيجاد الطرق المناسبة للبقاء  تعد حالات الغموض و عدم التأكدالمخاطرة:  . ب
والاستمرار في قطاع النشاط بمثابة مخاطرة تتبنها المنظمات الرائدة و تقوم بأخذها في الحسبان عند 
 الأعمال. القيام بتنفيذ
ة التسابق بين المنظمات للاغتنام الفرص الموجودة في السوق و التي المبادأة: يعتبر هذا السلوك بمثاب . ت
تكون لها علاقة بما تقوم به المنظمة، كما يمكنها من تقديم منتجات نادرة و جديدة و مختلفة عن بقية 
ن، بالإضافة إلى التخطيط الاستراتيجي للعمليات التي تكون في مرحلة الانحدار خلال دورة حياة المنافسي
 1نتج.الم
عند التمعن في كل ما ذكرناه في هذا المطلب بخصوص المنظمات الرائدة نجد أن هناك تداخل بين بعض   
الخصائص و الأهداف، فهناك من الكتاب من يعتبر الأخذ بالمخاطرة و التميز خاصية تتميز بها المنظمات 
أن يفهم القارئ أن كٌل من الأهداف أو  . المهم هوالرائدة و هناك من يعتبرها هدفا تسعى إليها هذه المنظمات
المميزات التي تطرقنا إليها يجب أن تؤدي إلى الريادة وهي بدورها من يضمن البقاء و الاستمرار في مجال 
 النشاط.
                                                          
 
*
 المعلومات وتحويل ، ونشرها استخدامها، ،تنظيمها اختيارها، المعرفة، على والحصول توليد على المنظمات تساعد التي العمليات نع عبارة المعرفة إدارة 
 .يجيالاسترات والتخطيط التعلم، ، المشكلات حل القرارات، اتخاذك المختلفة الإدارية للأنشطة ضرورية تعتبر والتي المنظمة تمتلكها التي والخبرات الهامة
*
، ويتم هذا من يساعد العصف الذهني على تقديم الأفكار الجديدة بصورة جماعية في محاولة الوصول إلى حلول جدية او انماط جديدة من المنتجات و الخدمات  
لجديدة. مع اتباع مجموعة من خلال جلسة مفتوحة يشارك فيها مجموعة من الأفراد في طرح الأفكار بكل حرية و تجرد من أجل تطوير مجموعة من الأفكار ا
كلما كثرة الأفكار كانت الفرصة للوصول  -طرح الأفكار بكل حرية و بساطة ولا يجوز استخدام لغة الهيمنة. -لايجوز تأييد أو نقد الأفكار المطروحة. -القواعد: 
 يجوز تطوير الأفكار المطروحة أو البناء على أفكار الأخرين –إلى نتيجة أفضل. 
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 .في ظل المنافسة الجديدة المنظمات الرائدة مقومات وركائز: رابعالمطلب ال 
 ز التي تؤدي إلى نجاح المنظمات الرائدة:لقد أوضح (كوراتكو) بعض المقومات و الركائ    
، و الفرص البيئية و النماذج المتعددة من الرؤية الريادية: وتعني التوقع الذي تسعى المنظمة إلى تحقيقه -1
المنافسين تؤثر في هذه الرؤية، وكذلك المخرجات و المسؤوليات المرتبطة بالإدارة العليا حول نظرتها لهذه 
اولة إيجاد نوع من الثقافة في المنظمة يساعد الموظفين على المشاركة في كيفية وضع الطرق الرؤية. كما أن مح
 الملائمة للمنافسة، و الرؤية الذكية هي التي تدفع الموظفين لكيفية مواجهة التحديات التي تقف أمام المنظمة.
ن يظهر في الإبتكارات التي كن أمخاطرة الجديد يمطرة الجديدة في المنظمة: إن فريق الاأساليب فرق المخ -2
، و هناك عدة مزايا تنتج عن فرق المخاطرة الجديدة و التي تأتي من تحدث في المنتج و السوق و العمليات
معارفهم ومهاراتهم ومواهبهم  رقابة ذاتية على السلوك وما لديهم من الخبرة و المعرفة و يمكن الاستفادة من
 عض مما يجع مستوى الأداء لديهم مرتفعا و يزيد من قدرتهم على حل المشاكل.وابتكاراتهم للعمل مع بعضهم الب
: إن التعويض له مؤثرات إيجابية مساعدة على دفع جهود العاملين وفرق التعويض كعنصر مهم في الدافعية -3
ر(الاستفادة العمل في تحسين مستوى الانتاجية. و يتمثل التعويض في ثلاثة أنواع سواء أكان الدفع الغير مباش
أم الدفع المباشر (الأجر و الحوافز)، أما النوع الثالث فهو مرتبط بالضمانات و تحديات  من العوائد والخدمات)
 1السوق و فرص التعليم.
و ترى الباحثة أن كل المبادئ والمتطلبات و الركائز التي تقوم عليها ريادة المنظمة القائد هو من يقوم بنشرها    
ا و تطبيقها مع الموظفين و خاصة إذا كان سلوكه يتسم بالأخلاقيات لإن الهياكل التنظيمية المرنة و تعزيز قيمه
الرياديين و تشجيعهم على ممارسو عملهم الريادي بسهولة و قدرة عالية مع  تساهم كثيرا في تمكين الموظفين
 .تخطي العقبات التي تحول دون وصول المنظمة إلى مصاف المنظمة الرائدة
المنافسة الحالية، حيث تعمل  و تعد الثورة التكنولوجيا و العولمة من بين المفاتيح المهمة في ظل -4 
، واستخدام التكنولوجيا المتطورة أصبح له التكنولوجيا على التقليل من تكاليف و تزيد من قدرتها في نفس الوقت
من خلال الكومبيوتر. حيث مكنت هذه  دلالات واضحة في كافة القطاعات سواء كان من خلال الاتصالات أو
الأخيرة المنظمات من التنسيق بين كافة العمليات و الموارد و الأعمال و توصيل إلى أفضل الخدمة و المنتجات 
 بمرونة عالية و تغطية أكبر لكافة الأسواق و بالتالي تحقيق قيمة أعلى للأعمال.للزبائن 
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مؤثرة في التوسع و تطور الإقتصاد العالمي والانفتاح على الأسواق كما أصبحت العولمة من بين العوامل ال -5
الأجنبية مما زاد من الفرص أمام المنظمات الرائد و الغموض و المخاطر كذلك بسبب المنافسة حيث أن 
 التغيرات السريعة صعبت عملية التنبؤ و المرونة في ظل المنافسة الشديدة.
ة على الريادة لا بد لها من بناء مرونة في استراتجيتها وجدارة في و لكي تتمكن المنظمات من المحافظ  
 منافستها و محاولة الحصول على القدرات البشرية الفعالة و بناء ثقافة جديدة للمنظمة تقوم تقوم على:
المرونة: على المنظمات الرائدة ان تفكر بصورة دائمة بخصوص كيفيفة الاستجابة بسرعة للتغيرات  . أ
تحديات من خلال مرونة هيكلها التنظيمي و استراتجيتها والاستثمارات التي تقوم بها و ذلك ومواجهة ال
 على المدى القصير و الطويل.
و تجنيد كل الموارد المتاحة القيادة: يجب أن يقوم قائد المنظمة الرائدة بتحديد الهدف و خطط التنفيذ  . ب
 بطريقة عقلانية و أن تكون له رؤية مستقبلية.
التنافسية الرائدة: يجب أن تتسم الميزة التي تحققها المنظمة الرائدة في خدماتها و منتجاتها بالتفرد  الميزة . ت
 1و الندرة لتجنب إمكانية تقليدها حتى تمكن المنظمات الرائدة من البقاء و الاستمرار.
 :الآتي المرتبطة بموضوع البحث في الشكلمفاهيم تلخيص الويمكن 











 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على المعطيات السابقة.
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) نجد أن أخلاقيات القائد تجعله يتبنى و يدعم الموظفين الذين يبحثون عن الفرص 81من خلال الشكل رقم (  
أفكار جديدة أو خدمة أو  الجديدة في الظروف الداخلية و الخارجية، مما يمكن هذا الموظف من تحويل الفرص إلى
منتج جديد كما يقوم بتطويرها، و هذا ما يؤدي إلى خلق الميزة التنافسية لدى مخرجات المنظمة مما يجعلها رائدة 
 في      مجال نشاطها مقارنة بمنافسيها.
ين مع توفير و قد يكون العكس إذا قامت المنظمة الرائدة بتشجيع الأفكار الجديدة و المطروحة من قبل الموظف  
لاستثمارها، وبمأن لكل منظمة قائد فهو  رؤوس الأموال و بالتالي توفير الموارد و الإمكانيات اللازمة لتحقيقها
  الشخص القادر على تشجيع مثل هذا السلوك الريادي.  
التكنولوجيا ونلاحظ كذلك أن ريادة المنظمة في الدول المتطورة مرتبط بالتفرد و التطور و الإبتكارات        
المتجددة أما في الدول النامية بصفة عامة و الجزائر بصفة خاصة فيعتبر الأخذ بروح المبادرة و التحرك 
والمخاطرة في إنشاء عمًلا جديدا يساهم في أهداف التنمية الإقتصادية و الإجتماعية عملا رائدا. و بالتالي فإن 
سب درجة التطور الإقتصادي و الإجتماعي الذي يمر به مفهوم المنظمات الرائدة يختلف من مجتمع لأخر ح
 البلد. و فيما يلي سنقوم بتقديم المنظمات الجزائرية الرائدة.
 .الإقتصادية الجزائرية لمنظماتل الاجتماعيالسياق الإقتصادي و : ثانيالمبحث ال 
و السياسية  منذ  لاجتماعيةانظرا لتغير الأوضاع الإقتصادية و مرت المنظمات الجزائرية بعدة تحولات لقد  
وجه القارئ أن ن عليناتوجب ولكي يتسنى للقارئ الإلمام بالمحيط الذي نشأت فيه استقلال الجزائر إلى يومنا هذا 
م إلى غاية 2691على مختلف التغيرات التي عرفتها المنظمة الإقتصادية الجزائرية من سنة  الاطلاعالكريم إلى 
كتب و أطروحات ) لتجنب تكرار ما تطرق إليه الباحثين و الطلبة من قبل م من مصادر أخرى (9991سنة 
لذا اقتصر  مختلف ميادين الحياة. لتحسينالإقتصاد الجزائري  تم تطبيقها علىالإصلاحات التي  بخصوص
لى غاية سنة إم  0002للمنظمات الإقتصادية الجزائرية من سنة  الاجتماعيبحثنا على السياق الإقتصادي و 
في المطلب الأول ومحاولات  الأوروبي الاتحاد مع الشراكةتضمنت ما يلي:  و ذلك في أربعة مطالب م 4102
برامج الإنعاش الإقتصادي  في المطلب الثاني، إضافًة إلى مختلف للتجارة العالمية المنظمة إلى لانضماما
 ) في المطلب الثالث، أما المطلب الرابع .4102-1002(
  .الأوروبي الاتحاد مع الشراكة والجزائرية الاقتصادية ات نظمالم:ولالمطلب الأ  
المنظمة الإقتصادية الجزائرية سابقا تعتبر أكبر دليل يوضح  أخذتها التي إن مختلف المسميات  
 و وطنية، شركة اشتراكية، مؤسسة ، إدارية و عمومية مؤسسة( عرفتها التي المتعددة التنظيمية الأشكال
 طبيعتها) حسب  اقتصادية عموميةو في نهاية الأمر مؤسسة  تجارية و اعيةصن عمومية مؤسسة





جملة من الإصلاحات في المجال الإداري . حيث واكبت تنظيميةو  سياسية ،الاقتصادية، القانونية
و تداخل المهام و الصلاحيات،  ،والسياسي، وهذا ما يظهر في غياب استراتيجية واضحة المعالم
قراطية التي لا تزال تلازم المحيط الإقتصادي للمنظمة العمومية الإقتصادية الجزائرية. والاعتبارات البيرو 
 و شمولية و عولمة من العالمي بالاقتصاد الخاصة التحولات ظل في و المعطيات هذه ضوء ىعل و
 لةالمتمث و خاصة بصفة قتصاديةلإا ةنظمالم و عامة بصفة الجزائري الاقتصاد على ترتبت التي ثارالأ
 ىعل لزاما بات والعشرين، الواحد القرن مطلع مع الجزائر تعرفها التي الأوجه  المتعددة الأزمة في
باتخاذ  الجزائر في الاقتصادية ةنظمملل الاعتبار لإعادة اللازمة التدابير تتخذ أن الحكومية السلطات
 من اقتصاد موجه التحول لمواكبة نظمةالم هذه بها تخص   التي الإصلاحات مواصلةل التدابيرمختلف 
 . السوق اقتصاد إلى
 هذا لمواكبة به القيام عليها جبي الذي الدور في النظر تعيد أن الدولة على يتعين السياق نفس فيو    
في جميع  حاتإصلا و قوانين، ة منالمواتي الظروف تخلق أن عليها يجب المضمار هذا في و .التحول
 الشراكة التي من بينها و  تواجهها التي التحديات مجابهة من قتصاديةالا ةنظمالم تتمكن حتىالميادين 
الإقتصاد تحول أخر أمام  الجزائرية خيارالإقتصادية  ةنظمالم لا تملك إذ، الأوروبي الاتحاد مع
 خطوةالشراكة  حيث تعتبرإلى اقتصاد السوق، وتوقيعها لاتفاق الشراكة مع الاتحاد الأوروبي،  يالجزائر 
شكل من أشكال  ، باعتبارها لمواجهة التحولات والتحديات التي تفرضها عولمة الاقتصاد ةياستراتيج
ات الاقتصادية، بهدف الاستفادة من مزايا تآزر نظمالتعاون، ونوع من التقاربات التي تحدث بين الم
ى درجة الموارد والإمكانيات، وكذلك تخفيض حدة المنافسة بين الأطراف. ومن ثم خدمة الزبائن بأعل
و قبل تقديم أثر الشراكة بين الإتحاد الأوروبي و الجزائر على المنظمة الإقتصادية الجزائرية  ممكنة.
 قمنا بتعريف الشراكة كما يلي:
واسررعا يجررري تعميمرره واسررتخدامه علررى نطرراق حررديثا و تعتبررر الشررراكة فرري المجررال الاقتصررادي، مفهومررا 
 اكة ويمكن ذكر أهمها فيما يلي:لقد تعددت التعاريف الخاصة بالشر و واسع، 
فالشررراكة هرري عقررد أو اتفرراق بررين مشررروعين أو أكثررر قررائم علررى التعرراون فيمررا بررين الشررركاء، ويتعلررق 
ركة. وهرذا التعراون لا يقتصرر تبنشاط إنتاجي أو خردمي أو تجراري، وعلرى أسراس ثابرت ودائرم وملكيرة مشر
مسررراهمة الفنيرررة الخاصرررة بعمليرررة الإنتررراج فقرررط علرررى مسررراهمة كرررل مرررنهم فررري رأس المرررال، وا  نمرررا أيضرررا ال
واستخدام الاختراع والعلاقات التجارية والمعرفة التكنولوجية، والمساهمة كذلك في كافة العمليرات ومراحرل 





الإنتاج والتسويق.  وبرالطبع سروف يتقاسرم الطرفران المنرافع والأ براح التري سروف تتحقرق مرن هرذا التعراون 
  1الية والفنية.طبقا لمدى مساهمة كل منهما الم
 يمكرن إدراجختيرار هرذا البرديل الاسرتراتيجي لاات الاقتصرادية نظمرالم التري دفعرت الأسربابن برين ومر
 العناصر التالية:
التي شملت المجالات المالية والتسرويقية والإنتاجيرة والتكنولوجيرة، كمرا شرملت ظهور وتنامي ظاهرة العولمة،  -
يتعاملون مع عالم تلاشت فيه الحدود الجغرافية  اننظماتم صبح قادةحيث أأسواق السلع والخدمات والعمالة. 
 والسياسية وسقطت فيه الحواجز التجارية بين أسواقه.
ات نظمررلبحرث والتطرروير. ولهرذا تبحررث المتعراظم تكلفررة التكنولجيرا وتعقرردها، وبالترالي ارتفعررت معهرا تكرراليف ا -
ح لهرا نقرلا أرخصرا للتكنولوجيرا بردلا مرن اسرتثمار مبرال  عن استراتيجية الشراكة في صيغتها الفنية، والتي تتري
 ضخمة في تطوير تكنولوجية معنية، دون ضمان كاف للنجاح.
ات نظمررري تسرررتدعي اهتمامرررا بالغرررا مرررن المالتغييررررات المترررواترة للمحررريط الررردولي علرررى كافرررة المسرررتويات، التررر -
ات الأخررى لتفرادي كرل مرا مرن نظمرع الملشرراكة والتعراون مرالاقتصادية، كما تعتبر حافزا للدخول في مجال ا
 شأنه أن يؤثر سلبا على مستقبل المؤسسة.
ات الاقتصرادية إلرى اسرتخدام كرل طاقاتهرا نظمرصادية: إن نظام السوق يردفع المات الاقتنظمالمنافسة بين الم -
بإمكانهرررا ات نظمررحرراد بررين المفرري مواجهررة المنافسرررة محليررا ودوليرررا. والشررراكة باعتبارهرررا وسرريلة للتعررراون والات
 2 مواجهة ظاهرة المنافسة.
مواجهرة التحرديات والمخراطر والأزمرات، وضرمان  من خلال ماسبق يمكن القول أن للشراكة عردة مزايرا منهرا:
تحقيرق رافعرة تمويليرة  إضرافة إلرىتوفير الاحتياجات من المهارات والموارد والخبرة اللازمة لاختراق الأسواق الجديردة، 
 ، كما تحقق الشراكة قدرا كبيرا من فرص التحول إلى العالمية بأسلوب متدرج ومخطط.جديدة وبتكلفة محدودة
ات نظملما جعل ،5002سبتمبر  10حيز التنفيذ في اتفاق الشراكة بين الجزائر والاتحاد الأوروبي  دخول إن     
 مشروع لهذا اللا شك أن و ، الاقتصادية أمام تحديات جديدة، تتمثل في الانعكاسات التي ستترتب عن هذا الاتفاق
 ات الاقتصادية الجزائرية. نظموأخرى إيجابية على الم آثار سلبية،
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 .42، ص 9891ة، مصر، ، الدار الجامعية الإسكندري"السياسات والأشكال المختلفة للاستثمارات الأجنبية"عبد السلام أبو قحف،   
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.  6002، جويليشششة 92مجلشششة علشششوم إنسشششانية (إلكترونيشششة)، العشششدد ، "أثرررر الشرررراكة الأوروجلائريرررة علرررى تنافسرررية ا قتصررراد الجلائرررري"قلشششد عبشششد   ،  
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ات نظمبالنظر إلى محتوى اتفاق الشراكة، يتضح لنا أن الم: ات الاقتصاديةنظمالآثار الإيجابية على الم .أ 
الاتفاق، والتي يمكن  الاقتصادية الجزائرية ستستفيد كثيرا، من خلال الانعكاسات الإيجابية لمضمون هذا
 ذكرها فيما يلي: 
 الخبرة والكفاءة في التسيير، ات الكبرى الأوروبية ذاتنظمت الاقتصادية الجزائرية مع المانظمالم احتكاك -
 1.يؤدي بها إلى اكتساب الخبرات والمهارات التسييرية وجعلها تقارب نظيراتها الأوروبية
ات نظموروبية في ظل السوق المشتركة، وبالتالي دخول المانفتاح الاقتصاد الجزائري على الدولة الأ -
ات الأوروبية، مما يدفعها إلى تطوير المنتجات ورفع الكفاءة الإنتاجية، منظمالجزائرية في منافسة مع ال
 وخلق مزايا نسبية تسمح لها بدخول الأسواق الأجنبية وتعظيم أرباحها.
ة، الناتج عن انخفاض أسعار الواردات من المواد الأولية ات الجزائريمنظمتقليص تكاليف الإنتاج في ال -
 والوسيطة، والسلع النصف مصنعة، وذلك بسبب التخفيض المرحلي في التعريفات الجمركية.
دول الاتحاد الأوروبي  ات الجزائرية للدخول إلى أسواق جديدة، هي أسواقنظمإتاحة الفرصة أمام الم -
 .المفتوحة
ات نظمدفق الاستثمارات الأجنبية، التي ستساهم في تقوية الهياكل الإنتاجية للمإن اتفاق الشراكة يشجع ت -
الوطنية  المنظماتات الأوروبية، وهنا على نظمالجزائرية، خاصة من خلال عمليات الشراكة مع الم
 استغلال الفرص واكتساب الخبرات.
الاقتصادية من  نظماتناي استفادة ماتفاق الشراكة يدعم تدفق التقنيات والتكنولوجيات الحديثة، وبالتال -
دول الاتحاد الأوروبي، واستخدامها في تطوير الإمكانيات الإنتاجية  منظماتالتكنولوجيا التي تمتلكها 
 وتطوير نوعية المنتوجات والخدمات.
في الجزائرية على تعلم التقنيات الجديدة في التسويق والتجارة الخارجية، وعلى الصرامة  المنظماتمساعدة  -
 2تسيير الموارد البشرية وتكوينها.
 ت، ويدفع بها إلى الدخول في الاقتصاد العالمي.منظمايسمح هذا الاتفاق بتدويل النشاطات التي تقوم بها ال -
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، مداخلة مقدمة في: الملتقى "لشراكة الأوروعربيةدور التمويل بالمشاركة في تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجلائرية في ظل ا"بلال أحمية،   
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، أكتششوبر 41ة (إلكترونيششة)، العششدد"، مجلششة علششوم إنسششاني"الشررراكة الأورومتوسررطية وهثارهررا علررى المؤسسررة ا قتصرراديةلخضششر عششزي ومحمششد يعقششوبي،   
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إمكانية زيادة المنافسة بين المتعاملين الاقتصاديين المحليين، نتيجة انخفاض أسعار المنتجات الوسيطة  -
ات المحلية ويجعلها في وضع نظمسوف يعمل على تحسين نتائج الم و ماوقطع الغيار المستوردة، وه
 أفضل مما كانت عليه.
 1الاستفادة من البرامج والمساعدات المالية التي يقدمها الاتحاد الأوروبي، والتي من أهمها برامج ميدا  -
أدائها وتقوية قدراتها الوطنية التي تساعدها على تحسين  المنظمات، واستخدامها في عمليات تأهيل 2وميدا 
 التنافسية.
إن اتفاق الشراكة الموقع بين الجزائر والاتحاد الأوروبي، يحمل : الاقتصادية نظماتالآثار السلبية على الم .ب 
 ات الاقتصادية الجزائرية، يتمثل أهم ها في:نظمحديات وانعكاسات سلبية على المفي طي اته، ت
حي ز التطبيق والبدء في عملية تفكيك الحواجز الجمركية  ولكن مع دخول اتفاق الشراكة المنافسة : -
 وغير الجمركية، ستزداد حدة النافسة التي سوف تؤدي إلى:
 تحطيم المؤسسات غير التنافسية، التي كانت تتمتع بحماية كبيرة أو بحماية ضعيفة. -
 الصعوبات التي ستواجه المؤسسات الاقتصادية التنافسية ذات الحماية الكبيرة. -
 صعوبات التي يمكن أن تواجه المؤسسات العاملة في قطاعات السلع الاستهلاكية.ال -
رتقى وصولا إن أهمية الجودة لا تقف عند حدود السلعة فقط، ولكنها ت: ات والجودةجانب المواصف  -
اتنا الوطنية، نجدها تتميز في غالبيتها بنقص نظمإذا نظرنا إلى منتجات م. لكن ة ككلنظمإلى جودة الم
دتها وعدم تطابقها مع المعايير الدولية، على عكس السلع الأوروبية، التي تتمتع بجودة عالية، الأمر جو 
 اتنا في مواجهة نظيراتها الأوروبية.نظمالذي يخلق صعوبات لم
إن عدم تكافؤ القوى الاقتصادية بين الطرفين الأوروبي والجزائري، : جانب الأسواق والأسعار  -
سسات الاقتصادية الجزائرية، خاصة فيما يتعلق باقتحام الأسواق وعملية المحافظة سيؤثر سلبا على المؤ 
ات الجزائرية نظمابق. فضخامة تكاليف منتجات المعلى الحصص السوقية التي كانت موجودة في الس
اتنا نظمسيؤدي إلى ارتفاع أسعارها مقارنة مع أسعار السلع الأوروبية، الأمر الذي يترتب عنه خسارة م
 ات الأوروبية.نظمحصصها السوقية لصالح المل
إن إزالة القيود الجمركية في ظل الأوضاع الاقتصادية الحالية للجزائر، يؤدي إلى ظهور خطر  -
 ات الإنتاجية الجزائرية.نظمجديد، وهو إغراق السوق المحلية بالمنتجات الأوروبية، مما يؤثر سلبا على الم





لجمركية، سيرفع من مستويات الاستهلاك الكلي والمحلي، ويدفع إن إلغاء القيود الكمية والرسوم ا -
المستهلكين إلى شراء السلع المستوردة بدلا من السلع المحلية نتيجة جودتها وأسعارها، وهذا ما سيضعف 
 الجزائرية. المنظمةالمنتوج الجزائري وبالتالي إضعاف 
د الأوروبي، بسبب الاندماج المتزايد وجود المنافسة أمام صادرات المؤسسات الوطنية نحو الاتحا -
لدول أوروبا الوسطى والشرقية في مبادلات الاتحاد الأوروبي، وانخفاض التفضيلات التي كانت تتمتع بها 
 1الجزائر.
تفعيل أداء لن الشراكة الأورومتوسطية هي أحد الأدوات الرئيسية والهامة يمكن القول في هذا الصدد أ
 وبالتالي المساهمة في تحقيق التنمية وا  نعاش الاقتصاد الوطني. ها،، وتوسيعزائريةالجالاقتصادية  المنظمات
ا الاقتصادية، تستوجب تدخل أطراف نظماتنغير أن العراقيل والصعوبات التي تخلقها هذه الشراكة أمام م
لهذه الشراكة ثار السلبية من مواجهة الأها ات نفسها والحكومة الجزائرية، من أجل تمكيننظمالمخرى كعدة أ
 . الإيجابية هاثار ل أمحاولة استغلاو 
 .المنظمة الإقتصادية الجزائرية و المنظمة العالمية للتجارة المطلب الثاني: 
وبعد التصحيح  الاقتصاد الموجه، مكان الحر الاقتصاد بإحلال توحي التي مختلف البوادر ظهور مع 
الدولي، واستقرار المؤشرات الاقتصادية  الهيكلي الذي فرض على الجزائر من طرف صندوق النقد
الكلية، غدت الحاجة إلى انضمام الجزائر إلى منظمة التجارة العالمية أمرا لا مفر منه بل يكاد يكون 
يتميز بالطابع التجاري الذي يضاف إلى ذلك توقيع الجزائر على اتفاق شراكة مع الاتحاد الأوربي  لازما.
 اتالمنظممما جعل  كز على ضرورة تحرير التجارة الخارجية.في محوره الاقتصادي، والذي ير 
 دةمستع تكن لم اتنظمالم هذه وأن خاصة الوطنية السوق في حادة منافسة تواجه الجزائرية لإقتصاديةا
 القرار بقوة  ومحتكر المنافسة من محمي اقتصاد وضعية في وتعيش تسير كانت لأ نها المرحلة لهذه
 لها تسمح ولا يةالتنافس من مستوى في نفسها اتنظمالم هذه وجدت التسعينات، بداية ومع له. الإداري
 نظمةالم على يح  تم مام الوطنية السوق في منتجاتها بتصريف تقوم التي الأجنبية اتنظمالم بمواجهة
 في تمراروالاس البقاء أرادت إن لمنتوجاتها التنافسية القدرة وتنمية لتوفير أكبر بمجهودات القيام الجزائرية
 يتم ثل : متلازمين إصلاحين تتط لب الدولية المنافسة لمواجهة المنظمة إعداد عملية فإن وبالتالي السوق،
 .اتمنظمال لهذه العام بالمحيط يتع لق والثاني ذاتها، حدب ةمنظمال إصلاح في الأول
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ي منظمة الجات، لتقدم كانت الجزائر دولة مراقبة ف مفاوضات الجزائر مع المنظمة العالمية للتجارة: . أ
، وجاء هذا 6991في جوان  *الجزائر بعدها رسميا طلب انضمامها إلى المنظمة العالمية للتجارة
الطلب في سياق تطبيق توصيات صندوق النقد الدولي، في إطار اتفاقية التمويل الموسع، وتزامنا مع 
لسيد وزير التجارة "بختي بلعايب" مرحلة تميزت بتطبيق برنامج التصحيح الهيكلي، حيث أجاب وقتها ا
سؤال، هذه الأسئلة تمحورت حول سياسة الخوصصة والاستثمار، الأسعار المطبقة  043على حوالي 
والمنافسة، أسعار الفائدة، الرسوم الجمركية والمراقبة بالإضافة إلى الواردات والصادرات، وأن أغلبية 
كية والاتحاد الأوروبي، وكانت الإجابة على هذه الأسئلة هذه الأسئلة كانت من الولايات المتحدة الأمري
، بصورة متقطعة، مما 0002، لتستأنف بعدها عام 9991وتم توقيف المفاوضات في عام  .كتابية
، ليعاد تقديمها من 1002دفع بالجزائر إلى إعادة صياغة مذكرة الانضمام في شهر جويلية عام 
من طرف وزير الدولة  2002الرد عليها في نهاية فيفري  جديد، حيث طرحت أسئلة جديدة والتي تم
وزير الخارجية "عبد العزيز بلخادم" آنذاك، وقد بل  عدد الجولات الثنائية الأطراف التي قامت بها 
جولات، فضلا عن أربع جولات متعددة الأطراف، واجتماعين  7حوالي  4002الجزائر إلى غاية 
سؤال  003ات خصصت للفلاحة، وقد تلقت الجزائر أكثر من مشتركي الأطراف بين الدول والهيئ
الجزائر جولتها الثامنة وذلك عن طريق وفد برئاسة وزير  خاضت 5002مع بداية سنة و  .مكتوب
التجارة "نور الدين بوكروح"، حيث يضم هذا الوفد مجموع رؤساء تنظيمات أرباب العمل إضافة إلى 
لعام للعمال الجزائريين حتى يشاركوا كملاحظين في المفاوضات، عضوين من الأمانة الوطنية للاتحاد ا
وتدور المناقشة خلال هذه الجولة حول المواضيع التالية: سياسة الخوصصة المتبعة من قبل السلطات 
العمومية، المقاييس الدولية الخاص  ة بالاستثمارات، فضلا عن إجراء الحماية وتخصيص بعض المواد 
ورغم الأثار  .1لى سقف من التعريفة الجمركية لبعض المواد الصناعية والزراعيةالقانونية والحفاظ ع
السلبية لانضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة إلا أن المفاوضات لا تزال مستمرة إلى يومنا هذا 
 بسبب وجود أثار إيجابية على المنظمات الإقتصادية الجزائرية والتي يمكن حصرها فيما يلي:
                                                          
 فقد العالمية التجارة منظمة إنشاء فكرة أما . 5991 جانفي أول في الأورجواي جولة انتهاء بعد الجات سكرتارية محل لتحل العالمية التجارة منظمة جاءت  *
 هذه لإنشاء مشروعا 5491 عام في الأمريكية الحكومة أعدت حيث الجات، سكرتارية عمل بدء قبل الأمريكية المتحدة لولاياتا قبل من مرة لأول نبعت
 الكونجرس اعتراض بسبب النور ير لم المشروع هذا أن إلا وودز، بريتين اتفاقية إطار في العالمي والبنك الدولي النقد صندوق إنشاء إلى بالإضافة المنظمة
 التجارة منظمة إيجاد أهمية برزت العشرين، القرن من التسعينات وبداية الثمانينات نهاية في المتسارعة الاقتصادية التطورات نتيجة ولكن .عليه مريكيالأ
 المنظمة عن الإعلان تم هاعلي والاتفاق مناقشتها وبعد ، 6891 عام بدأت التي الأورجواي جولة خلال الفكرة هذه بإحياء المطالبة وبدأت جديد من العالمية
 .4102/90/41الاطلاع على الموقع يوم  تم  gro.otw.www. 5991العمل في أول جانفي  لتبدأ  4991عام بالمغرب دكمرا في للتجارة العالمية
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لمنظمة الانضمام الجزائر إلى بيات وسلبيات انضمام الجزائر إلى المنظمة العالمية للتجارة:إيجا . ب
 العالمية للتجارة مكاسب وعوائق نوجزها في العناصر التالية:
ات من نظمإن الانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة يتم بناء على الإصلاحات الاقتصادية للم -
قال إلى اقتصاد السوق والتي ستعزز قدرة الجزائر على طرف الجزائر ضمن خطوات الانت
 ؛مواصلة إصلاحاتها
إن استجابة الاستثمارات الأجنبية لمتطلبات الاقتصاد الجزائري مرهونة باعتماد القواعد الجديدة   -
للتجارة الدولية التي انبثقت من جولة الأورغواي بعد التوقيع على الاتفاقات الجديدة في مراكش، 
ي لا تستطيع الجزائر دعوة رؤوس الأموال الأجنبية بدون أن تسمح للمستثمرين الدخول وبالتال
 ؛في أنظمة التفضيل التجاري ( مبدأ الدولة الأكثر رعاية )
إن التخفيض التدريجي للإعانات المقدمة لصادرات المنتجات الزراعية من طرف الدولة  -
 ؛رها مستوردة صافية للغذاءسيثقل الفاتورة الغذائية للجزائر باعتباالمصدرة 
إذا لم تنظم الجزائر إلى المنظمة العالمية للتجارة فإنها لن تتمكن من الدفاع عن مصالحها ولا  -
 ؛الاستفادة من مجموع الإجراءات الممنوحة للدول النامية
إن انضمام الجزائر إلى المنظمة العالمية للتجارة يجعلها تستفيد من الترتيبات التي خرجت بها  -
 ؛اتفاقية جولة الأوروغواي  والداعية إلى المعاملة المتميزة والأكثر تفضيلا للاقتصاديات النامية
إن تطبيق مبدأ الدولة الأكثر رعاية يعني مواجهة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية منافسة شرسة  -
المنتوج  غات (سابقا) أقرت إجراءات لحماية ووقايةلات الأجنبية رغم أن اتفاقات انظممن الم
 ؛المحلي من المنافسة الأجنبية لكن تم تحديدها بفترات زمنية وتتميز بالصفة المؤقتة أو الانتقالية
إن انضمام الجزائر إلى المنظمة العالمية للتجارة يعني أنها ستقبل بإجراء تنازلات جمركية وهذا  -
عوض عن طريق زيادة يعني تراجعا كبيرا في إيرادات خزينة الدولة، هذه الخسارة لابد أن ت
 اتنظمالم على سيفرض الجزائر انضمام لأن المحروقات، خارج الصادراتوتنويعها الصادرات 
 تتعرض لا حتى والسعر، التكاليف ومنخفضة الجودة عالية صناعية سلع توفير الصناعية
 ؛ المنافسة خلال من للإفلاس
 .الأوربي دللاتحا الأولوية إعطاء بدل للتعامل، جديدة أقطاب خلق    -
     الخارجية التجارة على القيود وا  لغاء تخفيض على الصناعية، السلع حول المنظمة اتفاقية تنص    -
  وبالتالي ،الأجنبي الاستثمار جلب من ويمكن الخارجية، التجارية المبادلات في سيزيد ما وهذا   
 .المستثمرين ومعارف خبرة من ادتاهافواست اتنظمالم فعالية وتقوية جديدة، عمل فرص إيجاد   





 اعي والسياسي نذكر منها ما  يلي:ننسى أن لهذا الانضمام آثار سلبية على الصعيد الاجتم كما لا
ات التي لن تستطيع نظمعمال الم نتيجة تسريحتفاقم مشكلة البطالة في المدى القصير، وذلك  -
 ؛ة والعامةات الخاصنظمات الأجنبية المنافسة، ونعني المنظمالصمود أمام الم
ات الأجنبية التي لم نظمتصاعد الإضرابات العمالية المناهضة للانضمام والتي تدرك خطر الم -
تتمكن من تصريف منتجاتها في العالم المتقدم لتجد أمامها عالما متخلفا يرى الجودة في كل ما 
 ؛هو أجنبي خاصة إذا كان بأسعار مغرية
ة عدم تكافؤ الفرص في اقتصاد تستولي الطبقة الغنية تضخم الفجوة بين الأغنياء والفقراء نتيج -
 ؛من ثرواته % 02على 
 انتشار الآفات الاجتماعية و الجريمة المنظمة نتيجة العناصر السالفة الذكر.  -
التي يمكن أن تنجم عن الانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة خاصة إذا لم  السلبية ه بصفة عامة بعض الآثارذه
لمواجهة مخاطر الانضمام أو على الأقل محاولة وضع الحواجز الممكنة التي تساعد عل التخفيف من  نبذل جهودا
 أثر صدمة الانضمام والتي يمكن أن نقترح منها العناصر التالية:
ة الجزائرية عمومية كانت أم خاصة، بما يعطيها القدرة على منافسة نظمإعادة تأهيل الم -
اتنا، وبالتالي مراجعة كل المناهج الخاصة بتسيير نظمارنة مع مات الأجنبية القوية مقنظمالم
 ؛اتنا واعتماد الطرق الحديثة في إدارة الأعمالنظمم
ات التي أثبتت فشلها حتى في غياب المنافسة المحلية والأجنبية، ومحاولة نظمالتخلص من الم -
 ؛إعادة تخصيصها لممارسة نشاطات تكون مؤهلة لها
لتي يمكن للاقتصاد الجزائري أن يتخصص فيها وينافس بها المنتجات البحث في المنتجات ا -
 ؛الأجنبية
ة الاقتصادية الجزائرية على كل المستويات بما فيها المسؤولين نظمتفعيل دور التكوين داخل الم -
 ة.نظمالسامين في الم
ي منها اعتماد المشاريع الكبرى التي تمتص البطالة التي تنجم عن الانضمام وتلك التي نعان -
 حاليا.
اعتماد التكوين المتخصص الذي يحتاجه سوق العمل وهذا على كل المستويات التعليمية بما  -
 فيها الجامعية حتى لا نستمر في تكوين البطالين مستقبلا.





البحث في كيفية اعتماد التقنيات الإشهارية الحديثة التي يمكنها أن توصل المنتوج الجزائري إلى  -
 حاء العالم  ونقصد بذلك الإشهار الإلكتروني.المستهلك في كل أن
التفكير في اعتماد التجارة الإلكترونية في الجزائر بما تحمل من كل التقنيات المتعلقة بها،  -
 وغيرها.تكنولوجية قانونية 
 1وبصفة عامة اعتماد المقاييس العالمية في التسيير الاقتصادي . -
 آثار عدة عنه ينجر قد المرتقب، الانضمام هذا يرى الأستاذ ناصر دادي عدون في مقاله إن  
 تعطي بدأت والتي اقتصادية، بعدة إصلاحات قامت الجزائر أن وبسبب الوطني، الاقتصاد وانعكاسات على
 0009 OSI" شهادة على عمومية وخاصة ةنظمم 03 تحصلت ال الصناعي،لمجا في فمثلا ثمارها،
  .دول ةعد  مع شراكة عقود إبرام من وتمكنت"
 تم التي للسياسة نتيجة وذلك تبدوا جلية، القطاع هذا إنعاش بوادر فإن الفلاحي، اللمجا في أما
 بسبب المنتوج في تصريف عجز سجل إذ ، 2002 سنة خلال مرضية جد تسجيل نتائج تم حيث اتباعها،
 لا تتجاوز القطاع الهذ المقدمة الدعم نسبة أن رغم وهذا الطماطم والكروم، لمحصول خاصة الإنتاج، زيادة
 جهة ومن جهة، من هذا ،% 01 هو للتجارة المنظمة العالمية إطار في به المسموح الدعم بينما ،% 5.4
 2. مستقبلا إيجابية ينبئ بنتائج ما وهو ، 3002 لسنة القطاع هذا ميزانية زيادة تم أخرى فقد
 عضوية في والانخراط أوربا مع الحر التبادل منطقة إلى الجزائر انضمام أن إلى نشيرفي الأخير و   
 ح  تى العالميةلتجارة ا للدخول في الجزائرية اتنظمالم لتنافسية الجيد التحضير يتط لبان أمران ظمةالمن
 الهيكلة إعادة تعميق يجب للأسواق المتنامية العولمة إطار وفي عنها، تنجم التي والصعوبات زوالها تتفادى
 ةنظمالم في الهيكلية التركيبة يغير محدد تأهيل برنامج طريق عن هذاو  الوطنية اتنظمللم الصناعية
مع تطوير  الداخلية الموارد استعمال وتحسين (قيادة و عمال) الداخلية الكفاية وتنمية التسيير طرق كتحسين
 في كمةالمتح كالتشريعات العام محيطشامل لل غيرتو  الإنتاجية، الطاقة وتحديث ،طرق الاتصال الفعالة
إضافة إلى  .الةعوف نشطة مالية سوق وا  حداث البنكي القطاع تنظيم وا  عادة ،الاقتصادي النشاط سير
كما هو مبين في  التي دعمت بها الدولة الجزائرية المنظمات الإقتصادية برامج الإنعاش الإقتصادي مختلف
 .المواليالمطلب  
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 .المنظمة الجزائرية لدعم الإنعاش الإقتصاديالتأهيل و برامج  ثالث:المطلب ال 
على  كالاعتمادم 0002لإصلاحات التي اعتمدت عليها الدول الجزائرية قبل سنة في عملية امواصلًة 
و الذي لم يؤدي إلى النتائج المرغوب فيها، تم تبني أسلوب أخر في تسيير القطاع الشركات القابضة 
 العمومية اتنظمالم تسيير من لدولةل الكلي الانسحاب في و الخوصصة وتيرة تسريع في رغبة العمومي
 .م1002، وذلك بداية من أوت الإقتصادية
المنظمات غاء أسلوب تسيير م تم إل1002إصلاحات أوت  إثرم: 1002خصائص إصلاحات أوت  . أ
تسيير المساهمات  شركة 23 ب، و التي تم تعويضها العمومية من طرف الشركات القابضة العمومية
 ) ومن خصائص هذا التنظيم نذكر:epuorG ed esirpertnEمؤسسة مجمع ( 91) و PGS(
 ؛التجاري القانون لقواعد عهاخضو  و العمومية المؤسسة استقلالية يكر س -
 ة ؛الخوصص إجراءات و كيفيات من يخف ف -
 ؛الخوصصة مسار متابعة و لإنعاش ماتهالمسا لوزير هاما  دور منحي -
 العمل مناصب على الحفاظ تم   ما حالة في )sruenerpeR( الجدد للمالكين خاصة إمتيازات يمنح -
 ؛تطويره و نظمةمال نشاط حمايةو 
  1الاستمارات. تشجيع قانون ضمن المندرجة والضمانات بالامتيازات التمتع حق الجدد، للمالكين يمنح  -
 العمومية نظماتالم في مساهماتها بتسيير الدولة تقوم): PGS( هماتالمسا تسيير شركات . ب
  تضم  و  إقتصادية، نظمات عموميةم كذلك التي هي مات؛هالمسا تسيير شركات خلال نم الإقتصادية
 :يلي ما الشركات ومن نهام هذه القطاع، لنفس تابعة شركاتهذه الأخيرة 
  ؛وير المنظمات العمومية الإقتصادي، إعادة التأهيل، و تطالإنعاش مخططات التطبيق حي ز ضعو  -
مختلف  خلال من ذلك و الإقتصادية، العمومية اتنظمالم صصةخو  و لهيكلةا إعادة برامج تنفيذ -
 عن التنازل، ، التقسيم ، مساهمات جزئية الأصول الدمج الملائمة المالية و القانونيةالتركيبات 
 ؛المالية و المادية لأصولا
 ؛الدولة لصالح هاتحوز الت ي هماتللمسا الاستراتيجية المراقبة و التسيير ضمان -
 2.الإقتصادية العمومية للمؤسسات العامة الجمعيات اتصلاحي ارسةمم -
 للأصول كمالك هادور الدولة تمارس مساهمات الدولة ، مجلس خلال منمجلس مساهمات الدولة:  . ت
.  بالخوصصة يتعلق فيما التقريرية تهاسلط يبر  ر ما وهو مات،هالمسا تسيير لشركات ها تسيير الموكل
 الخوصصة، وتيرة لتسريع الدولة ماتهمسا شركة مهام تعزيز تم   ، 4002 من الثاني السداسي مند
 العمومية اتالمنظم رأسمال فتح و الشراكة عن البحث مسار في ديناميكية أكثر الشركات هذه وا  عطاء
 ruetucolretnI( مع للتفاوض المف ضل الطرف الشركات، هذه بذلك وأصبحت الإقتصادية،
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 وزارة بين النجاعة عقد على الإمضاء تم   لذلك و ،الجدد ينالمالك  )sruenerper sed éigélivirp
وشركات تسيير   الدولة ماتهمسا مجلس لحساب  *الاستثمارات سابقا ترقية و ماتهالمسا
 أن   كما .الخوصصةو  بالشراكة يتعلق فيما بلوغها الواجب الأهداف تحديد هخلال من تم   والمساهمات، 
 :التالية اءاتالإجر  اتخذ الدولة، ماتهمسا مجلس
 ؛الخوصصةو  الشراكة لمسار الإجرائية الأساليب في المرونة إدخال -
 ؛الإجراءات توحيد -
 ؛الصدد اهذ في المقررة للقواعد أكبر شفافية و هارإش ضمان -
 1.المت خذة الإجراءات حول الاجتماعي الشريك بمشاورة القيام -
العمومي  القطاع أن   من بالرغم تمار) أن ه  .(ح بالخوصصة الوزير المكلف أعلن و في نفس السياق     
الحفاظ  كاف، و لا يبرر ضرورة غير ذلك أن   إلا   م، 5002 سنة ،%2 بنسبة أعماله  رقم في ارتفاع حق ق
 بالمحافظة للسماح للخوصصة حتمية، اللجوء من يجعل ما هو و  الإقتصادية العمومية على المنظمات
 تم   الاتجاه نفس وفي .الأوربية لها باقتحام الأسواق للسماح عزيزهات و الوطنية الصناعية القدرات على
 الصلب، و الحديد  :بينها  من والت ي الأولوية للاستثمارات القطاعات لتحديد صناعية استراتيجية تسطير
 سنة من خوصصة تم الصدد، هذا   في و .الإلكترونيك والبتروكيمياء الكهرباء، المعادن، الميكانيك،
 :منها عمومية، منظمة 714 حوالي ، 7002 ديسمبر غاية إلى م 3002
 )؛%001منظمة تمت خوصصتها كليا ( 291 -
 ها؛رأسمال من % 05 من أكثر تخوصص تم   نظمةم 33 -
 ها؛رأسمال من % 05 من أقل تخوصص نظمة م 11 -
 تم خوصصتها لصالح العمال؛ 96 -
 عملية شراكة؛ 92 -
 لخواص.منظمة تم التخلي عن أصولها لصالح ا 38 -
 ماتهالمسا تسيير شركات أن   حيث بساطة؛ أكثر أصبح الخوصصة نظام أن )تمار( الوزير صرح و   
 الجدد؛ لصالح المالكين تسهيلية إجراءات اتخاذ تم   أن ه كما محفظتها، خوصصة عن المسؤولة هي فقط
 2. تسنوا 60 فترة في تسديده يتم الباقي و الشراء عند % 03 دفع هؤلاء بإمكان حيث
 0601هنرراك بلرر  أ قررام ضررخمة ات والأصررول المتنررازل عنهررا نظمررإلررى أن مجمرروع المكررذلك تجرردر الإشررارة و 
، كمرا أن  تتميرز بروفرة المزايرا وذلرك فري مختلرف القطاعرات وخاصرة التري سرنوات قليلرة خوصصتها في  تمت منظمة
 .1يوم 51ات ينعقد كل منظممجلس خوصصة ال
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عمليرة الخوصصرة  كل والصعوبات التري تعتررضاهناك جملة من المش أنما سبق يتضح م، هذه المحاولاترغم كل 
يجرب أن تواكبهرا جملرة مرن الإصرلاحات فري المجرال الإداري والسياسري، و هرذا مرا يظهرر فري غيراب إذ فري الجزائرر 
زم المحرريط اسررتراتيجية واضررحة المعررالم و تررداخل المهررام و الصررلاحيات، والاعتبررارات البيروقراطيررة الترري لا تررزال تررلا
 الخاصرة التحرولات ظرل فري و المعطيرات هرذه ضروء ىعلر والإقتصرادي للمنظمرة العموميرة الإقتصرادية الجزائ يرة. 
 ةنظمرالم و عامرة بصرفة الجزائرري الاقتصراد علرى ترتبرت التري ثرارالأ و شرمولية و عولمرة مرن العرالمي بالاقتصراد
 القررن مطلرع مرع الجزائرر تعرفهرا التري الأوجره  المتعرددة الأزمرة فري المتمثلرة و خاصرة بصرفة الاقتصرادية العموميرة
 الاقتصرادية ةنظمرملل الاعتبرار لإعرادة اللازمرة التردابير تتخذ أن الحكومية السلطات عل لزاما بات والعشرين، الواحد
 ىإلر التحرول لمواكبرة نظمرةالم هرذه بهرا خصرت التري الإصرلاحات مواصرلة في التدابير هذه تتمثل قد و .الجزائر في
 هذا ما حاولنا التطرق إليه في العنصر الموالي. ،السوق اقتصاد
: لقرد انطلرق هرذا الب نرامج فري بدايرة انضمام المنظمات إلىى برنىامج التأهيىل و كتلىة المىنح المصىروفة . ث
  و تردعيم إعرادة هيكلرة المنظمرات الصرناعية"، بمبلرم تحت اسم "برنامج الاندماج لتحسرين 0002سنة 
 مليون دولار و ذلك في مرحلتي: 4.11قدره إجمالي 
و الإجماليررررة للمنظمررررة، مررررع ترررروفر جميررررع  الاسررررتراتيجيةالمرحلررررة الأولررررى: تتمثررررل فرررري التجزئررررة  -
الأساسرية عرن المنظمرة (وضرعيتها فري السروق، وضرعية مواردهرا البشررية...) بعردها المعلومات 
 يتم تطبيق خطة استراتيجية معينة لتطوير المنظمة.
المرحلة الثانية: تتمثل في دعم تنفيذ بررامج التأهيرل مرن خرلال عردة خطروات ترتلخص فري تقرديم  -
ثررم معالجررة  *المنظمررة لطلررب المسرراعدة الماليررة فرري إطررار صررندوق تطرروير التنافسررية الصررناعية
من طرف المصالح التقنية و في حالة قبولره حسرب المعرايير المحرددة يحرول إلرى اللجنرة الملف 
 نافسية الصناعية ليقبل نهائيا أو يرفض.الوطنية للت
 2خاصررة و  8منظمررات  01مليررون دولار ل 1منحررت إيطاليررا دعمررا قرردره م 0002و فرري نهايررة سررنة 
عمومية في مجرال النسريج و الصرناعات الغذائيرة و ثرلاث مراكرز مرافقرة حيرث كران المفرروض الإنتهراء 
 م.1002من هذا المشروع في السداسي الثاني من سنة 
                                                                                                                                                                                                      
.  6002، مشششارس 72العشششدد  )،انية (إلكترونيرررةمجلرررة علررروم إنسررر"، الحكرررم الرشررريد وخوصصرررة المؤسسررراتالأخضشششر أبشششو عشششلاء عشششزي و شششالم جلطشششي، " 1
 .ln.mulu.www
*
م خلق الصندوق الوطني للتنافسية الصناعية يهدف إلى مساعدة المنظمات و الهيئات المرافقة لها في عملية تأهيلها، كما توجد 0002عرف قانون المالية لسنة   
  نية، صندوق ترقية التدريب، الصندوق الوطني للبحث العلمي و التطور التكنولوجي...إلخ.ايضا صناديق خاصة مرتبطة بالمنظمات مثل صندوق التنمية العمرا





م ممولرة مرن طررف إيطاليرا 1002كانرت هنراك مرحلرة ثانيرة انطلقرت فري السداسري الثراني مرن سرنة وقد 
 8منظمة صرناعية منهرا  11ألف دولار لفائدة  002والأمم المتحدة للتنمية الصناعية بمبل  وصل إلى 
 .2002منظمات عمومية، و تقرر افنتهاء من هذه المرحلة في السداسي الأول من سنة  3خاصة و 
 5مننظمة خاصرة و  61منظمة صناعية  12قامت منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية بمرافقة  و
عموميرررة، دون أن ننسررى مسرراهمة كرررل مررن فرنسررا و منظمرررات عالميررة أخررررى بتمويررل مشرراريع  تأهيرررل 
ألرررف دولار حيرررث كانرررت هرررذه المشررراريع موجهرررة أساسرررا  852لصرررالح منظمرررات جزائ يرررة بمبرررال  قررردرها 
 ".OSIعلى شهادة المقاييس العالمية "للحصول 
 التري اليرةمال للروفرة نتيجرة توسرعية اقتصرادية سياسرة تطبيرق فري 1002 سرنة منذ الجزائر شرعتالسياق و في نفس 
 ةر للفتر الاقتصرادي لإنعراش ب نرامج :يهر تنمويرة بررامج ثرلاث تطبيق في تجسدت النفط، أسعار ارتفاع بسبب تحققت
 الاقتصرادي النمرو لدعم التكميلي والبرنامج  9002-5002 الاول الاقتصادي النمو دعم برنامج و 1002 4002
 تخفريض و الاقتصرادي النمرو معردلات تحسرين فري البررامج ذههرل الرئيسري دفهرال حردد ، 0102 -4102 الثراني
  :البرامج ههذل عرض يلي فيما و .البطالة معدلات
أو ميزانية توسعية تتمثل في برامج استثمارات  : هو سياسة ماليةمفهوم برنامج الإنعاش الاقتصادي .ج 
 .من خلال ثلاث مخططات هي 4102-1002عمومية ممتدة خلال الفترة 
و يسمى برنامج دعم الإنعاش الاقتصادي: خصص له  :4002-1002المخطط الثلاثي  .1
مليار دولار أمريكي، ليصبح في نهاية الفترة  7مليار دج أي حوالي  525غلاف مالي بمبل  
مليار دولار أمريكي بعد إضافة مشاريع جديدة له و إجراء  61مليار دج أي ما يعادل  6121
 تقييمات لمشاريع سابقة.
منظمة،  98شهد برنامج تأهيل المنظمات الإقتصادية الجزائرية انضمام م 2002و في سبتمبر 
ثر انضماما منظمة خاصة من جميع القطاعات، و يعتبر قطاع الصناعات الغذائية هو الأك 54
 في الصفحة الموالية. 01و استفادة من هذه البرامج كما هو مبين في الجدول رقم 
و يسمى البرنامج التكميلي لدعم النمو:  :9002-5002المخطط الخماسي الأول  .2
مليار دولار أمريكي، لتصبح  06مليار دج أي  7.2024خصصت له مبال  مالية أولية بمقدار 
مليار دولار أمريكي بعد إضافة عمليات  031مليار دج أي حوالي  086.9في نهاية الفترة 
 إعادة التقييم للمشاريع الجارية و مختلف التمويلات الإضافية الأخرى.
 





 .م2002إلى برنامج التأهيل سبتمبر  الانضمام): تطور ملفات 01الجدول رقم (
 النسبة% عدد المنظمات القطاع
 101.91 71 الصناعات الغذائية
 384.31 21 يكانيكالم
 953.21 11 مواد البناء
 532.11 01 البلاستيك
 211.01 90 الورق
 889.8 80 الكمياء
 889.8 80 خدمات
 568.7 70 نسيج
 568.7 70 كهرباء
 %001 98 المجموع
، ، الجزائر"دراسة مقاربة اتفي رفع القدرة التنافسية للمنظم التأهيلدور اهمية "المصدر: تشام فاروق، 
في الدول العربية،  حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطةتونس، المغرب، الملتقى الدولي 
 الشلف. ,، جامع6002أفريل  81،71
تفوق نسب الدعم المخصصة  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة الدعم المخصصة للصناعات الغذائية   
. و في الواقع شهد هذا البرنامج تأخرا كبيرا بالنسبة لمختلف أفراد المجتمع لباقي القطاعات نظرا لأهمية هذا القطاع
 الاستثماراتراجع إلى ضعف القطاع الإنتاجي المبني على أساسا على قطاع المحروقات، حيث أن أكبر نسبة من 
شريع الجزائري و لا يوجد هناك تنوع في مصادر جذب المستثمرين. إضافًة إلى ضعف الت الأجنبية في هذا المجال
في مجال التحكم الدولي و ثقل المنظومة البنكية و منه يمكن القول انه وجب على المنظمة الإقتصادية الجزائرية 
 أن تضع برامج متناسقة لتواكب التنافسية و تتكيف مع المحيط العالمي الجديد.
ي، : و يسمى برنامج توطيد النمو الاقتصاد4102-0102المخطط الخماسي الثاني  .3
مليار دولار  682مليار دج أي ما يعادل  41212خصصت له مبال  مالية إجمالية قدرها 
 1أمريكي.
و يدخل هذا البرنامج ضمن سياسة الإقلاع الاقتصادي و بعث حركية الاستثمار و النمو من جديد، وتدارك 
 ركودا في جميع المجالات. التأخر في التنمية الذي سببته الأزمة الأمنية خلال فترة التسعينات التي شهدت
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"، بحث الحلقة المفقودة من وجهة نظر ا قتصاد الإسلامي 4102 -1002برنامج الإنعاش الإقتصادي الجلائري مخلوفي عبد السلام، العرابي مصطفى، "  
 .5مقدم لجامعة بشار، وثيقة إلكترونية.ص
 





و تعتمد سياسة الإنعاش الاقتصادي سواء في جانبها المتعلق بالطلب أو الآخر المتعلق بالعرض على 
 .الوسائل التالية
التحويلات الاجتماعية المدفوعة للأفراد قصد زيادة الدخل و تحفيز الطلب، مثل منح البطالة والمساعدات  . ب
 عض السلع ذات الاستهلاك الواسع.الاجتماعية المختلفة، و دعم ب
الإنفاق العمومي الكلي ( استهلاكي و استثماري) الذي يزيد من طلب الدولة على الاستثمار العمومي،  . ت
 وبالتالي على مختلف السلع و الخدمات.
و تمثل هياكل  مشروعات الأشغال الكبرى التي تقوم بها الدولة أو ما يسمى بمشروعات البنى التحتية . ث
 للاقتصاد، و هي فرصة لتوفير مناصب شغل دائمة و مؤقتة، مباشرة و غير مباشرة. قاعدية
تخفيض الضرائب على الأفراد الذي يؤثر في الدخل المتاح لهم، و بالتالي حفز الاستهلاك و تحريك عجلة  . ج
 الاقتصاد.
 تخفيض العبء الضريبي على الشركات المنتجة مما يشجع على الاستثمار الخاص. . ح
استثمارات عمومية تهدف إلى تسهيل عمل المؤسسات و تشجيعها على الاستثمار مثل تطوير القيام ب . خ
 شبكات النقل و الاتصالات أو برامج التكوين المهني و الجامعي.
 :و لكي تكون سياسة الإنعاش فعالة لابد من توفر شروط أهمها
باستثمارات جديدة قصد استيعاب الطلب، ات الوسائل اللازمة لزيادة الإنتاج و القيام نظميجب أن تتوفر للم . د
 أي الرفع من الناتج الداخلي الخام.
أن يكون الميل الحدي للاستيراد ضعيفا، أي تلبية الطلب بالسلع المحلية من خلال المؤسسات الوطنية و  . ذ
 ليست الأجنبية.
 ة الطلب الإضافي.ات إلى زيادة هوامش ربحها بدلا من زيادة الكميات المنتجة لتلبينظمأن لا تعمد الم . ر
 1أن يكون معدل التضخم معقولا و متحكما فيه. . ز
حسب الأرقام المذكورة في مختلف برامج الإنعاش الإقتصادي لا يمكن التغاضي بأي شكل من الأشكال عن    
المحاولات الضخمة التي قامت بها الجزائر من أجل مواجهة مختلف التحديات من جهة و مسايرة التطورات 
ي العالم من جهة أخرى، إلا أن واقع الإقتصاد الجزائري و معدلات النمو الإقتصادي لا تزال مربوطة الحاصلة ف
بقطاع المحروقات بصفة أساسية و ليس بتطور المنظمات الصناعية. ونسب البطالة و التضخم تتزايد من سنة 
                                                          
 .6.صمرجع سبق ذكرهمخلوفي عبد السلام، العرابي مصطفى،   1
 





ئرية من خلال محاولة ادية الجز واصل الجزائر إتمام عملية الإصلاحات على المنظمات الإقتصالأخرى. لذلك ت  
 الانضمام للمنظمة العالمية للتجارة كما سنوضح ذلك من خلال العنصر التالي. 
و على إثر التحولات التي مرت بها المنظمة الإقتصادية الجزائرية منذ الاستقلال إلى يومنا هذا، يمكن تقديم  
 لأتي:التركيبة الكلية لهذه الأخيرة و بشكل مختصر في الجدول ا
 .): العدد الكلي للمنظمات الإقتصادية الجزائرية11الجدول رقم (
 النسبة المئوية عدد المنظمات القطاع القانوني
 %89 613519 الخاص
 %8.1 81761 العام
 %2.0 6122 مختلطقطاع 
 %001 052439 المجموع
 eiréglA ne euqimonocé tnemesneceR  ,» 1102 « ,esahp erèimerp al ed sfitiniféd statluséR :المصدر:
 .31 P ,2102 telliuJ ,reglA ,SNO ,271 °N ,seuqimonocE seuqitsitatS noitcelloC
في كل قطاع و ذلك حسب إحصائيات الحصر عبر الجدول أعلاه عن عدد المنظمات الإقتصادية الجزائرية ي    
. وبما أن موضوع بحثنا يستهدف المنظمات  1102ائيات في سنة الشامل التي قام بها الديوان الوطني للإحص
بعد عرض نتائج  الموالي في قطاع الصناعات الغذائية حاولنا تقديمها في المطلبالإقتصادية الجزائرية الرائدة 
 . مختلف الإصلاحات التي قامت بها الدولة الجزائرية على هذا القطاع الحساس
 .تصادية و الاجتماعية لمختلف برامج الإصلاحالنتائج الإق: المطلب الرابع 
لقد أسفرت عن مختلف محاولات الإصلاح و برامج التأهيل و الإنعاش الإقتصادي التي قامت بها 
مجموعة من النتائج على الصعيد الإقتصادي و الإجتماعي يمكن الجزائر في الأربعة عشر سنة السابقة 
 إدراجها فيما يلي:
الاتحاد الأوربي دون تنويع التعامل مع دول أخرى يجعل الاقتصاد الوطني يتأثر تركيز التعامل مع إن  . أ
بشكل كبير بالتطورات التي تحدث في البلدان الأوربية و أكبر مثال على ذلك هو التخوفات الجزائرية 
عن  من عدم استقرار سوق الغاز الذي يمثل رهانا معتبرا بالنسبة للجزائر بعدما عبرت البلدان الأوربية
إرادتها في تحرير الطاقة الأوربية و إخراجها من دائرة الاحتكار بواسطة تنويع الموردين و إعادة صياغة 





تي استبدلت التعليمة شروط تعاقدية جديدة و تظهر هذه الإدارة بشكل جلي في التعليمة الأوربية ال
لمصدرة و تضمن نتيجة لذلك أو دفع " و التي كانت تضمن عقود طويلة المدى للبلدان ا القديمة " خذ
و  تعليمة جديدة " الدفع الفوري " المتمثلة في فرض عقود قصيرة المدىبفعالية الاستثمارات الثقيلة 
المبنية على  اتجاهاتهاالجزائر نفسها أمام وضعية تقلب كل  وجدتم الاختيار الحر للموردين و من ث
 على الأوروبية الضغوط تواصلت و 1حتمالية .دى الطويل لأن تقديرات بيع مواد الطاقة تصبح امال
 الأوروبي الاتحاد بلدان سوى لصالح يكون لن وهذا الجمركي الحواجز إلغاء اتفاق لقبول الجنوب بلدان
 الذي الطابع بسبب .عامة بصفة والمغاربي الجزائري الاقتصاد حساب على القوية الاقتصاديات ذات
الأوروبي  الاتحاد عليها يفرض التي المحروقات، تصدير على يعتمد الذي الجزائري الاقتصاد يميز
 منطقة إنشاء مع الجزائر، بنك محافظ كرمان الوهاب عبد تصريح وحسب .مرتفعة جد ورسوم ضرائب
 الدولة ميزانية مداخيل من سنويا دولار مليار 4,1 ستخسر الجزائر أن ، 0102 سنة في التبادل الحر
 .الرسوم الجمركية إلغاء بسبب
 تنقل حرية وأمام الجنوبية، السلع أمام حدوده يغلق الآن لحد يزال لا الأوروبي الاتحاد إن   -
 وفقط، لصالحه علاقات يريد الأوروبي الاتحاد أن ذلك معنى الزراعي، والإنتاج الأشخاص
 .للمتوسط والجنوبي الشمالي الاقتصاد حجم في الواسعة الهوة رغم
 لأن .السياسية الناحية من إيجابيا كان الأوروبي، الاتحاد مع للجزائر المتأخر الإمضاء إن  -
 على للجزائر، جديد بأي يأتي لن الاتفاق فهذا .الإصلاحات برنامج تطبيق في تأخرت الجزائر
 تحمل وعليها .مشجع غير الاقتصادية العالمية المنظومة خارج الجزائر بقاء أن من الرغم
 الذي الجمركية الحدود وا  لغاء جهة، من التوقيع من العمومية الميزانية ستعرفها التي الصعوبات
 .ثانية جهة من ذلك عن سيترتب
 المنتج بينما  .الدولية المعايير وتطبق هاتمنتجا بجودة تتميز الأوروبية المؤسسات إن  -
 شهادة على تحصل لن المؤسسات من الكثير أن كما .تطوره بداية في يزال لا الجزائري
 سواء، المنافسة على تهاقدر  لعدم المؤسسات بعض اختفاء إلى يؤدي مما .فاتالمواص مطابقة
 من أو الأوروبية، للمؤسسات الإنتاج بتكاليف مقارنة جدا الكبيرة الإنتاج تكاليف حيث من
 .الجودة ناحية
أما الوضع الاجتماعي المزري فيبقى مؤشرا كافيا للحكم على مدى فعالية الإصلاحات  -
ي كانت تهدف إلى تحقيق نمو اقتصادي من المفروض أن يستفيد منه المجتمع الاقتصادية الت
بالدرجة الأولى وهو عكس ما يثبته الواقع . ولا يزال العجز يتراكم و يزداد خطورة و يبرز 
بوضوح الغيط و الشعور بالحرمان المعبر عنهما أحيانا بعنف تقوم به فئات عريضة من 
     .عبةالمجتمع تعاني من ظروف حياة ص
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في إطار سياسات وبرامج أما في ظل المفاوضات مع المنظمة العالمية للتجارة فقد طرأت عدة تغيرات  . ب
 إعادة التأهيل منها:
 التصدير لنشاط الدولة احتكار على يعتمد الخارجية التجارة نظام كان لقد :التجارة تنظيم -
 تم الجزائر شهدتها التي جذريةال التحولات إطار وفي 8891 عام ومنذ أنه غير والاستيراد،
 تجمعات في العمومية نظماتالم تنظيم وأعيد والتصدير، للاستيراد الدولة احتكار إلغاء
 فيما ضروري غير الاستيراد تمويل أصبح كما الاستيراد، بعمليات للقيام المشتركة المصالح
 والمهنية قنيةالت المقاييس لبعض تخضع لازالت التي الاستراتيجية المنتجات بعض عدا
 .مثلا و المواد الغذائية الحساسة كالحليب كالأدوية
 به تقوم كانت الذي الدور( الخارج من الاستيراد تمويل بمهام البنوك قامت التحويل إطار وفي
 الخاص القطاع من الاستيراد في والمتعاملين البنوك بين مباشرة يتم التفاوض وأصبح )الدولة
 لعجز نظرا صعوبات واجه قد النظام هذا أن إلا   .الخاص للقطاع لهاتحوي تم التي اتنظموالم
 لتمويل القروض على الحصول في الراغبين بطلبات الوفاء، عن الأجنبية العملات من الموارد
 .الداخلي السوق حاجة لسد استيرادها في يرغبون التي التجارية الصفقات
رسوم  من الزراعي الإنتاج مستلزمات يعفي كان الذي الجمارك نظام في تغيير طرأ كما 
 جمركية تصل تعريفة إلى والمعدات كالآلات الزراعية المستلزمات ي خضع وأصبح الجمارك،
 " تخضع لنظام والزراعية الصناعية الخام المواد استيراد عمليات أصبحت كما % 52 إلى
 مطابقة ستطع الموردوني لم وبالتالي الفنية، الإدارات إعداده على تقوم الذي "الشروط دفتر
 .الاستيراد تمويل في العجز بسبب المطلوبة، للمواصفات السلع هذه من الواردات
 النظام من للتجارة العالمية للمنظمة انضمامها أثناء الاستفادة حق بطلب الجزائر جاءت لذلك
 مايةلح التدابير بعض خذن أم يمكنها الذي الأخير هذا النامية للبلدان المحدد الأساسي
 إذا معرفة هو المطروح السؤال ، ولسوق فتحها قبل الانتقالية مرحلتها أثناء الوطني الاقتصاد
 أن العلم معة الانتقالي مرحلةال بعد الخارجية المنافسة دعم البلد صناعة تستطيع كانت ما
 الدولة منظت   لم إذا دولار مليار 1 هي الحواجز إلغاء على المترتبة الضريبية الخسائر تقديرات
 تلبية جلأ من المحروقات خارج التصدير مجال في تنافسيةال هاقدرات مجال عيلتوس أمورها
 بالنسبة ثقيلا جازفة لما وزن سيجعل السوق فتح و الدولية الأسواق اختراق و المحلي السوق
 لجس  حيث  الوطنية الصناعة تفكيك خطر مراعاة مع للبلاد و الاجتماعية  الاقتصادية للحالة
 يد 000.032.1 و جامعي 000.007 و 000.005 بين ما قدوم و بطال مليون 2.1
 .8002سنة  خلال المدارس و المهني التكوين مراكز بين ما للتشغيل جاهزة عاملة
 فقد الاستيراد في المتعاملون يواجهها التي الصعوبات من للكثير نظرا :التصحيح إجراءات 
 :منها والتي التصحيح اءاتإجر  ببعض القيام إلى الدولة عمدت





  ؛والإنتاجية الاستهلاكية السلع معظم له تخضع كانت التي الرخص نظام إلغاء -
 ؛الصناعية الخام المواد بعض مثل للتصدير القابلة المواد بعض عن الحظر رفع -
 نظام إلى استيرادها وا  خضاع للتصدير المعدة السلع إنتاج لمدخلات المسبق التمويل توفير -
 )؛مؤقت( إداري
 الذي الذاتي التمويل مبدأ تطبيق صعوبة تبين إذ المصارف في الأجنبية بالعملات موارد توفير -
 سعر من 001 % -08 نسبة بإيداع الموردين من السوق في المتعاملين قيام على يرتكز
 1. الصعبة بالعملة إيراداتهم
 " طريقة في النظر وا  عادة يةالزراع المستلزمات توفر ضمان الزراعي الإنتاج دعم يتطلب كما
 على مبنية كمية قيود إلى المستلزمات بهذه التزود تخضع والتي به المعمول  "الشروط دفتر
 القطاع يواجهها التي المتغيرة الظروف ظل في العملية الناحية من بها الوثوق يصعب توقعات
 .الزراعي
 :  يلي ما الخصوص هذا في قدمت التي المقترحات ومن :المقترحات أهم 
 أن القطاع إذ بالمستلزمات، الزراعة قطاع تزويد مع التعامل في مرنة منهجية إتباع ضرورة -
 قدرة من أغلب الأحيان في تحد والتي الطبيعية للظروف الأوقات كل في يخضع الزراعي
 من عالية نسبة أن حيث  .المناسب الوقت في السوق ومؤشرات لمتطلبات للاستجابة القطاع
 من عالية وخبرة كفاءة يتطلب الأمر وهذا الخارج، من استيرادها يتم الإنتاج زماتمستل
 والمقاييس بالمواصفات المستلزمات توفير يتم بحيث الخارجي، السوق في المتعاملين
 ؛أنواعها بمختلف والأسمدة والمبيدات البذور مجالات في خاصة، و المطلوبة
 تحدد الإنتاج مستلزمات استيراد في متعاملينلل دقيقة مواصفات بوضع الدولة قيام  -
 للمواد والتخزين النقل على والقدرة التجارية الصفقات تمويل على والقدرة الفنية الإمكانيات
 ؛المواصفات من وغيرها المستوردة
 عدم حالة في الاستيراد في المتعاملين لها يتعرض التي العقوبات التجاري القانون حدد كما -
 وخاصة ضرورية الإجراءات هذه وتعتبر ؛المهنة تفتضيها التي والشروط مواصفاتبال تقيدهم
 ؛الموارد محدودية ظروف في
 المصرفية الإجراءات من والتخفيف الخارجية التجارة وتنظيم تشجيع في الدولة رغبة وتأتي -
 يتحول الذي الوطني للاقتصاد خدمة القطاع هذا تنمية على الحرص واقع من والإدارية
 1.الخارجية التجارة تشجيع وبالتالي السوق؛ نظام آلية نحو دريجيات
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أما بخصوص عملية الخوصصة التي طبقتها الجزائر على منظماتها الإقتصادية، فقد كان  . ت
 الاجتماعي ينلهذه الأخيرة مجموعة من الأثار و النتائج السلبية و الإيجابية على الصعيد
 الحكم من مكنحتى نت كاف   وقت   مرور بعد إلا ثمارها وم تظهر نتائجها لو التي  والإقتصادي
 في ودائم شامل بإصلاح    القيام بضرورة مرهوًنا يكون نجاحها فإن ولذلك الآثار؛ هذه على
 2.البعض منها فيما يليونشير إلى  والكلية الجزئية السياسات جميع
 المحرك صصةالخو  سياسة عتبرتوالأجنبي:  المحلي الخاص الاستثمار حجم زيادة  
 المباشر، الاستثمار طريق عن وهذا والأجنبية، المحلية الاستثمارات لجذب الأساسي
 إطار في العامة المؤسسة بشراء المستثمرين أو المستثمر خلاله من يقوم ما وهو
 الاستثمار خلال من أو ،الاستراتيجي للمستثمر البيع طريق عن الخوصصة، عملية
 .والسندات الأسهم في الاستثمار أي المالية، وراقالأ محفظة خلال من المباشر
 خلال من الكفاءة رفع على الخوصصة تعمل: الإنتاجية الكفاءة على الخوصصة أثر 
 وعدم للاستثمارات، العناصر المقلصة من والتخلُّص المؤسسات، بين المنافسة زيادة
 ط الاقتصادي منالنشا وتحرير التجديد، على الحافز توليد إلى كما تؤدي .الكفاءة
 وزيادة الإنتاج، تكلفة وتخفيض الإنتاج، نوعية وتحسين الوطني، الناتج زيادة خلال
 والمستثمرين المستهلكين لدى الاختيار فرص وزيادة والخدمات، بالنسبة للسلع العرض
 خلال من الجزئية، التوازن معادلة تحقيق نقول عامة وبصفة   .لديهم الرفاهية زيادة مع
 .والمنتج لمستهلكا نظرية
 :التالية العناصر في للخوصصة الاقتصادية الآثار حصر يمكننا سبق لما وكخلاصة  
 وسائل توفير خلال من والميزانية، الدخل مستوى على التوازن وتحقيق إحداث على تعمل 
 .الميزاني الاختلال نقاط على القضاء وعوامل
 .والاقتصادية الإنتاجية الكفاءة دةزيا خلال من التضخم، ظاهرة على القضاء على تعمل 
 .المباشر وغير المباشر الاستثمار خلال من مختلفة أموال ِ رؤوس إنشاء على تعمل 
 هياكل على المختلفة التعديلات خلال من مختلفة، تنموية خيارات   تحقيق على تعمل 
 .والخدمات الإنتاج
 الملكية نقل طريق عن مساهمة، شركات   إنشاء خلال من الملكية، حقوق نشر على تعمل 
 .المستثمرين صغار إلى أوسع نطاق   في
 المختلفة الإغراءات خلال من وتطويرها، وتثمينها، المختلفة، التقنيات تحسين على تعمل 
 .الأجنبية الأموال رؤوس في
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  من  متعددة مجالات   في والأداء، الإنتاج جهاز وتحسين تطوير إلى المطاف آخر في تؤدي الخوصصةف إذن،
 جميع في نظمةالم من الهدف وتحقيق النمو، وزيادة الاقتصادية، التنمية وبالتالي المنافسة عملية يفعل مما لاقتصادا
 النظام أو الاقتصادية للعولمة والحسن الأفضل والاستعداد  التقدمي الحضاري بالركب الوصول بالتالي و الات،لحا
 .الجديد الاقتصادي
 الاقتصادية، الكفاءة رفع إلى الخوصصة تؤدي: والمنتجين نالمستهلكي حقوق على أثرها 
 زيادة مع الخدمة مستوى وتحسين السلعة، وجودة نوعية وتحسين الإنتاج، تكلفة وتخفيض
 المستهلكين أمام الاختيار فرص معه تزيد والخدمات السلع من العرض وزيادة المنافسة،
 السوق وظائف في الاختلالات ابغي المستوى هذا لتحقيق ويشترط .رفاهيتهم وزيادة
 تتحقق وبذلك .والطلب العرض بين التعادلية على المؤسسي التوازن إقامة مع الاستهلاكية،
 المستهلك مصلحة عنده تتحقَّق التوازني السعر لأن مًعا؛ والمنتجين المستهلكين مصلحة
 من ربح   على بحصوله المنتج مصلحة وتتحقق دخله، إنفاق من المنفعة على بحصوله
 ظل في مصالحهم تتحقَّق والمنتجين المستهلكين فإن وبذلك الإنتاجية؛ بالعملية قيامه
 إذا والربح المنفعة في مصالحهم وتتحقَّق .منهما أي على الأضرار وتنتفي الخوصصة،
 :التالية الشروط توافرت
 اتوواجب بحقوق الإضرار إلى الاختيار في للمستهلك المطلوبة الحرية تؤدي ألا o
 أطراف لمصالح ومراعًية عادًلة الحرية هذه تكون أن أي بالسوق، التعامل أطراف ومصالح
 .السوق آليات مع تتعارض المستهلك لحماية إجراءات تتخذ لا وأن السوق،
 المستهلكين حقوق تضمن الخوصصة أن أي صورها، بكافة الاحتكارات تنتفي أن o
 .المنافسة توفُّر بشرط والمنتجين
 التنافسية السوق اكتمال بتحقيق طبمرت الضمانات هذه تحقُّق وا  ن والمنتج، المستهلك حقوق تضمن إذن ةفالخوصص
  بل والمنتج، المستهلك على سلبية آثار لها تظهر قد الخوصصة فإن الحرة المنافسة سوق تتحقَّق لم إذا أما الحرة،
 .والرفاهية المعيشة مستوى انخفاض وأيًضا المتاحة، السلع وانخفاض احتكار، من السوق أطراف كلو 
 بيع فيؤدي الخاص؛ القطاع لدى المال رأس تراكم لإنعاش المتبعة السياسات إحدى الخوصصة تعد، لااوا  جم 
 على قادًرا يصبح وبه الخاص، القطاع لصالح الدخل توزيع وبالتالي الثروة؛ توزيع إعادة إلى العامة الشركات
 1.خوصصتها تمَّت التي للمشروعات بالإنتاجية والنهوض التشغيل، فاءةك وزيادة والإنتاج، الاستثمار
 الخوصصة تؤدي أن بالضرورة ليس أنه إلى التجارب من الكثير شيرالنتائج الاجتماعية: ت 
 إيجابي الأثر وهذا العمال، زيادة إلى منها البعض في تؤدي انهإ بل العاملة؛ اليد تقليص إلى
 الشيلي المكسيك، :دولبعض الفيحدث  كما والكفاءة عسالتو  جةنتي السابق؛ للأثر مقارًنة
 0002 فاقت جديدة عمل   مناصب وا  نشاء جاجوار شركة خوصصة تمَّت حيث وبريطانيا،
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 ورفاهيتهم، مستواهم تحسين وبالتالي أجورهم؛ رفع عن لاضف الخوصصة، بعد إضافية عامل
 والاقتصاد اتنظمالم كفاءة رفع ىإل بذلك الخوصصة وتؤدي .الأخرى الدراسات من وغيرها
 تترتب التي السلبية الآثار حدة من للتخفيف إضافية عمل   فرص توفير على تساعد كما ككل،
 1ى .أخر  إلى دولة   من يختلف .والأمر العمل، عن الموظفين من جانب   تعطُّل على
 طرف من الاجتماعية، ناحيةال من شديد بارتياب   الخوصصة إلى ينظر أنه القول يمكن سبق، ما خلال ومن 
 لإعداد مكثفة اجتماعية توعٌية الخوصصة تسبق أن يجب ولذا المنفعة، صاحبة موعاتلمجوا تمعلمجا مجموعات
 وتحمل عديدة، بطرق   المشكلة لهذه يدالتص النامية الدول فعلى ،السلبيات ولتقليل المفاهيم، ولتصحيح تمع،لمجا
 المشروعات بيع حصيلة من الناتجة المبال  توظيف عن لاضف جديدة، عمل   صفر  لخلق اللازمة التكاليف من جزء  
 .العمالة فائض مشكلة من يخفِّف مما العامة،
أما بخصوص برامج الإنعاش الإقتصادي فلا يمكن إنكار القدرة الهائلة للدولة على حشد  . ث
هذه البرامج في  المبال  المالية المذكورة في هذا الخصوص، و في المقابل يمكن إدراج قصور
 الوصول إلى تحقيق الأهداف المرجوة في النقاط الأتية: 
الجزائر بسبب ة الإنعاش الإقتصادي مع الوضع الإقتصادي الذي تعيشه سعدم تناسب سيا 
الجهاز الإنتاج إذ ان الزيادة المسجلة في الطلب الكلي نظر لزيادة الإنفاق عدم مرونة 
دي إلى زيادة العرض الكلي و تنشيط الجهاز الإنتاجي موجه للإستثمار لم تؤ الحكومي ال
 ؛بالنظر إلى المشاكل الهيكلية و المالية
لسياسة الإنعاش للإقتصادي أثرا ضعيف على معدل النمو الإقتصادي و غير مستدام لأنه  
يتحدد أساسا بمستوى اداء قطاع المحروقات بالنظر للمساهمة الكبيرة لهذا القطاع في 
 ي؛الناتج المحل
إن التأثير المباشر لسياسة الإنعاش الإقتصادي على مستويات التشغيل اقتصر على قطاع  
 واحد و هو قطاع البناء و الأشغال العمومية و بالتالي فهو تأثير ظرفي و غير مستدام؛
إن تحقيق أهداف كبرى مثل رفع معدل النمو الإقتصادي و تخفيض نسبة البطالة يتطلب  
اسة استراتيجية طويلة المدى مبنية على مجموعة من السياسات و من الدولة اتباع سي
و الموارد أن  الآجالالبرامج الخاصة بكل هدف و بالتالي لا يمكن لأية سياسة محددة 
 تحقق جميع الأهداف؛
نفس الحرص  يوافقهإن حرص السلطات على تنفيذ برامج دعم الإنعاش الإقتصادي لم  
ع الصناعة و عدم مسايرة المنظومة المصرفية و الأجهزة على زيادة كفاءة و فعالية قطا
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الإدارية الحكومية للتطورات الإقتصادية سيؤدي حتما إلى التقليل من النتائج المترتبة عن 
  1؛هذا الإنفاق
 ىإن الاستثمارات العمومية شرط ضروري، إلا أنه غير كاف  بمفرده لتحقيق التنمية الاقتصادية في المد
بعيد والتي تبقى رهنًا بمدى انخراط القطاع الخاص في الاستثمار والإنتاج والتشغيل. ولذلك كان المتوس ط وال
من اللازم إشراك القطاع الخاص عبر الحوار والتشاور حول أولويات الاستثمار العمومي في إطار من 
البيئة القانونية  استراتجية محددة للتنويع الاقتصادي. كما أنه من الضروري أن تعمل الحكومة على خلق
الملائمة من أجل تشجيع المبادرة الفردية، والاستثمارات الخاصة المحلية والأجنبية على حد سواء. وهذه 
ا لم تؤخذ هذه الاعتبارات بشكل جدي، فان حظوظ الاقلاع م شروط لاتزال في مجملها غير متوفرة.
يمكن أن تغطي على  لأموال وحدها لاالاقتصادي ضئيلة جدًا، على رغم ضخامة الموارد المرصدة. فا
 ات.نظمضبابية الرؤيا وسوء التدبير وضعف الم
هذا بصفة عامة صورة عن مميزات الوضع الإقتصادي و الاجتماعي للمنظمات الجزائرية، ومختلف الأوضاع   
و مبين في كما ه من المنظمات للقطاع الخاص %89الذي يعرف انتماء التي مرت بها وصولا إلى الوقت الراهن 
وبما أن مجال دراستنا الميدانية خاص بالمنظمات الجزائرية الرائدة في قطاع  802) من الصفحة 11الجدول رقم (
أن ننسى دعم الدولة لهذا القطاع نظرا لحساسيته و علاقته بأحد شروط الانضمام الصناعات الغذائية لا يمكن 
ء الذاتي. كان لهذا القطاع نصيب من مختلف برامج الدعم المذكورة للمنظمة العالمية للتجارة ألا وهو تحقيق الاكتفا
وقت الراهن حيث تم تخصيص في هذا المبحث و الغير مذكورة أي منذ استقلال الجزائر، و ما يهمنا هو ال
برنامج من برامج التنمية الريفية ضمن المخطط الخماسي الأخير أي من المفروض أن يتم انجازها في  00021
 قراهم، في وجودهم وتثبيت السكان معيشة ظروف تحسين أجل من البلديات الريفية كل في) 4102-0102( الفترة
 : خلال من للبلاد الغذائي الأمن الفلاحي وتحسين التجديد مواصلة وكذا
 ؛العقار يخص فيما الفلاحين المستثمرين تأمين -
 ؛ الفلاحي التجديد أجل من للدولة المالي الالتزام -
الغذائية؛ والصناعات الفلاحة لتطوير العمومي رلاستثماا -
 2.الفلاحي التجديد لمرافقة الصناعي القطاع تعبئة -
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من خلال ما ذكرنها يمكنا إيجاد بعض النقاط الإيجابية لمختلف الظروف التي مرت بها المنظمة الإقتصادية   
فريقي في قطاع هام و حساس كقطاع وهو وصول البعض منها إلى الريادة على الصعيد المحلي و الأ الجزائرية
 صناعة المواد الغذائية، وقبل التطرق إليها سنتطرق إلى واقع الصناعات الغذائية في الجزائر في المبحث الموالي.
 .: واقع الصناعات الغذائية في الجزائرثالثالمبحث ال 
 الأساسية الدعائم ومن امةاله الرئيسية التحويلية الصناعات قطاعات أهم أحد الغذائية الصناعات تعد
 ،فراد المجتمعلأ الغداء تأمين في فعال بشكل تساهم أنها حيث الاستراتيجي، الاقتصادي البعد لتكوين
وعليه تناولنا في هذا المبحث  .الغذائية المنتجات من الذاتي الاكتفاء من قدر أكبر تحقيق على وتعمل
 نة بالقطاعات الأخرى.مفهوم الصناعات الغذائية حجمها و مكانتها مقار 
 .: مفهوم الصناعات الغذائيةالمطلب الأول 
 ئية.اتعريف الصناعات الغذ . أ
 والوسائل الطرق بأفضل المتاحة الإنتاجية العناصر يستخدم إنتاجي نشاط هي الغذائية الصناعات إن
 تشبع منتجات ىإل الطبيعية حالتها من الاقتصادية المواد لتحويل تشابكية علاقات في الإنتاجي الفن من
 .الفنية التطورات تحكمها إنتاجية وحدات في ذلك ويتم الحاجات الإنسانية،
 خلال من الإنتاجي، النشاط هذا عن يخرج أن يمكنه لا الصناعي القطاع من كفرع الغذائية والصناعة
 أن ويمكن انيةالإنس الحاجات لإشباع جاهزة وشبه جاهزة سلع إلى الغذائية للزراعة الخام للمواد تحويلها
 : يلي كما المجال بهذا المهتمين الاقتصاديين المفكرين من العديد تناولها كما الغذائية الصناعة نعرف
 الاستهلاك عن الزائدة والحيوانية النباتية الخامات بتصنيع يقوم الذي القطاع هي الغذائية الصناعة" 
 ممكنة، مدة أطول الفساد من حفظها وا  مكانية الغذائية المنتجات من أخرى صورة إلى وتحويلها الطازج
 صالحة وتبقى إنتاجها، أماكن غير أماكن في استهلاكها أو ظهورها مواسم غير مواسم في لاستخدامها
 1 " والحيوية الصحية الوجهة من للاستعمال
  والهندسة كالكيمياء الدقيقة العلوم تضمنتها التي والحقائق النظريات تستخدم التي الصناعات هي"
 2. "بالنفع البشرية على تعود جديدة سلع إلى المنتجات أو الخام المواد لتحويل والبيكترولوجيا،
 :أنها على كذلك تعرف كما
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 هذه تعمل لهذا محددة، لمواصفات وفقا الزراعية الخامات بتحويل يقوم الذي الصناعي الفرع "
 التحويل بفضل طرق ممكنة مدة أطول عمالللاست صالحة الغذائية المنتجات بقاء على الصناعات
 والتي للمستهلك الجديدة الشروط مع تماشيا والاستعمال والتكييف والتصبير والحفظ
 1 ."الحضاري التطور يفرضها
 من العام بالمعنى الزراعية المواد بتحويل أساسا تهتم التي اتنظمالم مجموعو ع ر فت كذلك على أنها: "''
 أيضا يضم بدوره يضم الذي الغذائي النظام من هاما جزء تعد وهي النهائي ئيالغذا الاستهلاك أجل
 إنتاج وكذلك مطاعم المقاهي، التجارة، النقل، الغذائي، كالتوزيع الزراعة، في عادة المصنفة النشاطات
 2 "إلخ.....صناعية تجهيزات أسمدة، جرارات، :أخرى قطاعات طرف من المصنفة الخاصة وسائل
 التي العلمية والتطبيقات النظرية المفاهيم عني عب ر  علمالغذائية على أنها:"  الصانعاتاعتبر وهناك من 
 مراحله في وتوزيعه وتسويقه وتخزينه إنتاجه مجالات في بالغذاء المتعلقة الاعتبارات جميع تبحث
 3ة."النهائي
 إلى تطرقت السابقة التعاريف أن إلى الإشارة بنا تجدرو قبل تقديم تعريف شامل للصناعات الغذائية 
 :جانبين
 ظروف تختلف متعددة مراحل تحت الغذاء على والتطبيقية النظرية المواد تشمل :الأول الجانب -
 عن تختلف التصنيع معاملات أثناء الغذاء لها يتعرض التي فالظروف الأخرى عن إحداها
 .والاستهلاك والتوزيع التسويق ظروف
 التي الصحية الناحيةوب بالتصنيع وعلاقتها الغذائية المواد خصائص يشمل :الثاني الجانب -
 الأمطار ككمية الخام المواد إنتاج من المؤثرة بالعوامل الغذاء صفات علاقة الاعتبار في تؤخذ
 جني وطرق والنباتات للحيوانات الوراثية والصفات خصوبتها ودرجة التربة ونوعية المتساقطة
 من قدر بأكبر الإنسانية الحاجات إشباع قصد الحيوانات حوذب الغذائية المحاصيل وحصاد
 .الأمان درجة
 الخامات بتحويل يهتم الذي الصناعي الفرع ذلك :أنها على الصناعات الغذائية تعريف يمكن وعليه
 الطازج، استهلاكها موسم خارج باستخدامها الذي يسمح الشكل إلى الأصلي شكلها من والحيوانية النباتية
 . الحديثة والتقنيات العلوم على والحيوية بالاعتماد الصحية المواصفات من العديد على اظالحف مع
 أهمية الصناعة الغذائية في التنمية الإقتصادية و الاجتماعية:ب. 
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 واتساع رقعة السكانية والزيادة الحياة نواحي مختلف في الحديثة والتكنولوجيا السريع للتطور نظرا
 الغداء وظهور مشاكل السكاني والانفجار الزراعي الإنتاج وزيادة العمل، لسوق مرأةال وخروج المعمورة،
 عدة نلخصها في أهمية لها وجعل العالقة، المشاكل لحل الغذائية بالصناعة أكثر إلى الاهتمام أدى
 1:نواحي
 ، لذلكالإنسان بصحة المباشرة لعلاقته نظرا ونموهم البشر حياة لاستمرار ضروري عنصر الغذاء -
تؤدي  وبذلك التغذية، سوء إلى يؤدي فيه نقص وأي البدن صحة تضمن المتوازنة التغذية فإن
 .ندوات معارض، بإقامة وذلك المختلفة المجتمع فئات بين الغذائي الوعي لنشر الغذائية الصناعات
 السنة مدار على وتوفيره الفساد، من الأغذية السريعة التلف حفظ على الغذائية الصناعات تعمل -
 السهل من أصبح الشعوب و الجيوش :فمثلا عالمي، نطاق على وتوزيعها بتسويقها يساهم بسهولة كما
 المناسب التخزين الغذائية الصناعات توفر وبذلك معتبرة، وبتكلفة الأوقات كل في لهم توفير الغداء
 السنة عن طريق التعليب و التجفيف. طول لحفظ الأغذية
 الصناعات جميع بين مرموقة صناعات التحويلية التي تحتل مكانةلمن ا الغذائية اعةو تعتبر الصن  -
من حيث الكثافة العمالية، فهي تساعد الدول الكثيفة العمالة على امتصاص عنصر البطالة،   الأخرى
 أكبر من تعد و القطاع هذا في شخص مليون 41 تشغل المتحدة الأمريكية فمثلا في الولايات
 2أخرى. صناعات تشجيع مباشر على تأثير ولها فيها، الصناعات
استهلاكه  يمكن البرتقال فمثلا الغذائية المواد من مختلفة أشكال بتوفير الغذائي التصنيع يساهم -
فمثلا  نافعة، مواد إلى وتحويلها المزارع بقايا من كذلك والاستفادة طازجا، أو مربى أو مشروب سائل
 .الخل صناعة في يستعمل الذي "المولاس" لإنتاج السكر قصب عصير بقايا استعمال
 وا  نتاج أغذية الغذائية، المواد بعض لتصنيع الدقيقة الأحياء كاستعمال جديدة غذائية مصادر إيجاد -
 والتلوث، ومن السموم من خال عالي صحي بمستوى مصنعة أغذية إنتاج وبذلك عالية، الغذائية قيمتها
 أغذية :مثل خاصة، بصفة والمرضى وللأطفال عامة، بصفة للبشر لأغذيةا وتصنيع توفير يمكن هنا
 .الدسم منزوعة وأغذية سكر بدون
 الاعتبارأسعار الأغذية المصنعة رخيصة نسبيا مقارنة بأسعارها و هي طازجة إذا أخذنا بعين  -
ل في كثير من بلدان و التوزيع...إلخ و لقد ساهم التقدم في هذا المجا التحويلالنقل و  عملياتتكاليف 
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نوع من الأغذية  00009العالم على الإبداع في إنتاج عدة أنواع من الأغذية، ففي أمريكا مثلا يوجد 
 المصنعة. 
الاستثمار  وتشجيع والمجتمع، للفرد والشرائية الاستهلاكية القدرة وزيادة المعيشي المستوى رفع -
 .الوطني للاقتصاد الصعبة العملة لتوفير الذاتي الاكتفاء من ممكن قدر اكبر إلى للوصول
تساعد الصناعة الغذائية على تنظيم الميزان التجاري للمواد الغذائية فتحول دون هبوط أسعارها في  -
مواسم انتاجها إلى حد يشجع على انتاجها، بل انها تترك المجال مفتوحا لبيع الكميات الفائضة إلى 
فرها في مواسم ندرتها يساهم في عدم ارتفاع أسعارها وهي المصانع و بأسعار مناسبة. كما أن تو 
 طازجة وبالتالي لا تؤثر على القدرة الشرائية للمستهلك.
للصناعات الغذائية تأثيرا مباشرا على الصناعات الأخرى ذات العلاقة معها، كصناعة مواد التعبئة -
و كذلك صناعة الألات الخاصة  المختلفة، من علب زجاجية و بلاستيكية، ومواد التغليف و غيرها.
 1بتصنيع المواد الكيمياوية الحافظة، و بالتالي لها ارتباط وثيق بالصناعات التحويلية الأخرى.
ومنه يمكن القول أن هذا قطاع الصناعات الغذائية قطاع حساس و هام جدا بالنسبة للكل دول العالم فهوا دعامة   
، حيث أن استمرارية التصنيع الغذائي له علاقة بمدى وفرة المواد الغذائية أساسية للتكامل بين الزراعة و الصناعة
الخامة. و تتجلى أهميته الكبرى كذلك في كونه له أثر على مختلف المؤشرات الإقتصادية كالبطالة وتحقيق الاكتفاء 
 الذاتي و الأمن الغذائي، معدل النمو و الإنتاج الداخلي الخام...إلخ.
وم و أهمية الصناعات الغذائية بصفة عامة، في المطلب الموالي حاولنا تقديم ملامح هذا بخصوص مفه  
 لصناعات الغذائية في الجزائر.ا
 .ملامح الصناعة الغذائية في الجزائر: المطلب الثاني 
ضمن هذا المطلب حاولنا إدراج بعض الملامح للصناعة الغذائية في الجزائر كدورها و مساهمتها في   
 وواقع التنمية الزراعية في الجزائر.الوطني  الإقتصاد
 .الدور الاقتصادي للصناعات الغذائية في الجزائر . أ
 فالزراعة ،كما أشرنا إلى ذلك في المطلب الأول بأنها تكاملية والصناعة الزراعة بين العلاقة تتميز
 مثل الزراعي القطاع إلى المنتجات الصناعية تسويق يتم حيث الصناعية، السلع تصريف في تساهم
الري  وقنوات والخزانات السدود وا  نشاء والمعدات والمبيدات الكيماوية والأسمدة والآلات المكائن
 ذلك ومثال الزراعي القطاع من الخام المواد إلى الصناعة تحتاج كما وغيرها، الكهربائية والمحركات
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 ستهتم دراستنا أن غير ةالأدوي وصناعة الأثاث وصناعة وصناعة المنسوجات الغذائية الصناعات
 الغذائية، الصناعات قطاع وهو الزراعية المنتجات على مدخلاته في كبيرة بدرجة يعتمد واحد بقطاع
التنمية  في وافر بشكل يساهم مما المجتمع لأفراد الغذائي الأمن تحسين في يساهم قد والذي
 .عةالزرا قطاع مع القطاع هذا تكامل أحكم ما إذا للبلد الاقتصادية
ات نحو سوق الصناعات الغذائية فإن الملفت للانتباه هو سعي نظمبالنظر إلى التوجه الحديث للم
ات الجزائرية للحصول على موقع معتبر في هذا السوق والتحكم فيه إلى حد ما بما يتيح لها نظمالم
حظ أن صادرات فعلى المستوى الدولي يلا، الأرباح في هذه السوق التنافسية الفرصة للبقاء وتحقيق
 مليون دولار الأمريكي 111كانت تقدر بد  8002 الدولة الجزائرية من الأغذية والمشروبات في سنة
و الجدول  وهذا المبل  يشكل مصدر قلق ويعبر عن تبعية الدولة للدول المستورد منها هذه المنتجات
 الموالي يؤكد ذلك.
 مواد الغذائية.): واردات و صادرات الجزائر لل21الجول رقم (
 )%التطور ( 4102أشهر من سنة  4 3102أشهر من سنة  4 القيم بالمليون
 % $ دج % $ دج المواد الغذائية
 69.01 10.02 7473 292 006 72.71 7733 462 314 الواردات
 75.32- 36.0 931 01 928 08.0 281 41 832 الصادرات
   zd.vog.ecremmocnim.www  لأنترنت: موقع وزارة التجارة الخارجية على االمصدر
من المجموع الكلي للواردات،  %12.4انخفاض بنسبة قد يلاحظ القارئ إذا توجه إلى موقع وزارة التجارة الخارجية 
) و بما أنا ما 21أي واردات الدولة من مختلف المواد، لكن عند التدقيق الجيد في الأرقام المبينة في الجدول رقم (
مقارنة بواردات نفس  %69.01نا هو نصيب المواد الغذائية من الواردات نجد أن هناك ارتفاع بنسبة يهمنا في بحث
رغم المحاولات الغير محدودة للدولة في دعم هذا القطاع من خلال برامج  3102الفترة من المواد الغذائية لسنة 
 لك سابقا.ش الإقتصادي كما وضحنا ذالإنعا
 .في الاقتصاد الجزائريمساهمة الصناعات الغذائية  . ب
 الصناعات قطاع أن (وزارة التجارة الخارجية) الجزائرية الرسمية السلطات عن الصادرة التقارير تشير
 الصغيرة والمؤسسات الصناعة وزير كشف فقد الوطني، الاقتصاد في فعال بشكل يساهم الغذائية
 4102 أفق في الغذائية الصناعات يرلتطو  الاستراتيجي العمل مخطط أن وترقية الاستثمار والمتوسطة
 بنسبة أي عاملا، ألف 041 من أكثر تشغل الغذائية الصناعات أن إلى مشيرا ومناقشة، دراسة محل هوو 
 هذا أن يبين الأمر هذا إن منظمة 00171 مستوى على الصناعة قطاع في العاملة اليد من % 04





التجارة  مستوى على لكن الجزائر، في البطالين من كبيرة أعداد امتصاص في فعال بشكل يساهم القطاع
 من الواردات فاتورة أن الجدول أعلاه يبين حيث الدولية، للسوق الجزائر تبعية يلاحظ لقطاع لهذا الخارجية
 931 ب قدرت الصادرات أن حين في 4102 سنة دولار يونم 7473 بلغت فقد الغذائية المنتجات
 الذاتي الاكتفاء تحقيق في الجزائر عجز يبين الواردات والصادرات بين الشاسع الفارق فهذا ، دولار مليون
 تقرير يشير لأفراد هذا البلد حيث المعيشي المستوى خلال من النقص هذا ويتبين .الغذائية المنتجات من
 0002 بين السكان مجموع إلى التغذية ناقصي نسبة أن 0102 لسنة OAFوالزراعة  الأغذية منظمة
 المبين 2102 لسنة الغذائية للمنتجات التجاري الميزان في نظرة ألقينا وا  ذا %50ب قدرت تكان  2002و
 جلًيا يظهر فإنه الواردات إلى للصادرات المئوية بالنسبة التغطية معدل يوضح لذي) وا31(  الجدول في
 ،الحبوب الخضر، ضبع الحليب ومشتقاته، اللحوم، كمنتجات الغذائية المنتجات من للكثير الغذائية الفجوة
 .آخره إلى ... ، والفواكه الخضر مصبرات ، الزيوت
 ).2102-5002تطور انتاج المواد الغذائية خلال الفترة ( ):31الجدول رقم (
 .08، ص2102المصدر: تقرير وزارة الفلاحة و التنمية الريفية ماي 
 في خاصة المسطرة الأهداف الأحيان من كثير في تفوق المحققة النتائج أو الإنجازات أن الجدول خلال من يلاحظ
 الجهود هذه تبقى ذلك ورغم أعلاه، بالجدول الموضحة الغذائية المواد جل وفي ، 1102، 2102 الأخيرة السنوات





  ندرة نقل لم إنة كفاي عدم إلى إضافة الجزائري، التجاري الميزان كاهل تثقل التي الواردات فاتورة بدليل كافية غير
 .والوطني المحلي المستوى على نتجاتالم بعض
 .واقع التنمية الزراعية في الجزائر . ت
 اتساع من يزيد الذي الشيء العربية، الدول الغذاء في واستهلاك إنتاج نمو معدلي بين التفاوت يلاحظ
 حققت التي العربية الدول أكثر ومن ،% 05 بنحو الذاتي الاكتفاء نسبة تناقص أي  الغذائية الفجوة
 ومصر والعراق الجزائر السبعينات فترة خلال السلع الزراعية يخص فيما الميزان التجاري في اعجز ً
 الأغذية تقديرات منظمة وتشير هذا.  طفيًفا فائًضا السنوات من مضى فيما أن حققت بعد
 والسكر والقمح الحبوب من كل في فجوة وجود إلى الغذائية السلع لمجموعات  )OAF(والزراعة
 13 طن مليون 68.06 ب الحبوب في الفجوة قدرت حيث العربي الوطن في م 0102لسنة واللحوم
 القطاع على تعتمد أنها عن فضلا ما، حد إلى معتبرة فلاحية بأراضي تزخر أنها رغم والجزائر
 الفلاحية المساحة من % 43 نسبة الخاص للقطاع التابعة الأراضي الفلاحية تحتل إذ الخاص
 الإنتاج نتيجة 23 اتسامها بالتقليدية مثل مشاكل من تعاني -الجزائر أي – افإنه المستعملة،
 الأراضي، ملكية وا  شكالية استغلالها، مراقبة ضعف إلى بالإضافة والتصحر الزراعي الرأسمالي
 وعلى الزراعية، المنتجات تسويق قضية في تتمثل الجزائر تواجهها التي فالمشكلة ، آخره لى إ...
 من الكثير في المتناثرة الريفية المزارع من تجميعه من صعوبة يعاني الذي الحليب منتج المثال سبيل
 المحاصيل ببعض اهتمام الدولة تراجع إلى بالإضافة ت.الدراسا إحدى إليه توصلت ما حسب الأحيان
 ةالصعب العملة على للحصول مضياتالح إنتاج على تعتمد السبعينات في البلاد كانت إذ الزراعية،
 الغذائية الصناعات قطاع يحض لم م 8991 سنة غاية إلى أنه كما . المحروقات تعتمد على صارت
 أكبر القطاع عرف حيث الأول الخماسي عدا المخطط ما التنموية المخططات خلال بالغة بأهمية
 المزارع منح الإصلاح المتضمن ذلك على زد الخفيفة.  للصناعات بالنسبة الاستثمارات من مبل 
 الضريبية المستحقات دفع من للإفلات بالفواتير التلاعب عنه أسفر الذي منتجاتها تسويق حرية
 بالنسبة النشاط مجال ويتمثل ،المستدامة والتنمية التنافسية على المشجعة غير الظواهر من وغيرها
المتعلق  ءللإحصا الوطني الديوان في الملخصة الإنتاجية للأنشطة المدونة حسب الزراعي للإنتاج
 مشروبات السكر، صناعة الحبوب، والكبريت، التب  إنتاج :يلي فيما أساسا الغذائية – بالفلاحية





 صناعات والفواكه، والخضر والأسماك اللحوم تعبئة صناعة صناعة الحليب، كحولية، وغير كحولية
 1.للحيوانات مغذية منتجات وصناعة كالخمائر، خارًجا معروفة غير
سبق يمكن معرفة مختلف فروع الصناعة الغذائية بصفة عامة، لذلك خصصنا المطلب من خلال ما  
محل  بالمنظماتالمعنية الغذائية للتعرض إليها بنوع من التفصيل و بالخصوص صناعة المواد  رابعال
 .في العنصر الموالي ، بعد تقديم أفاق تطور الصناعات الغذائية في الجزائرالدراسة الميدانية
 .تطور منظمات الصناعات الغذائية الجزائرية: الثالثالمطلب  
 التقليدية، الحواجز بزوال تتسم الخارجي العالم على الدول بانفتاح تتميز جديدة اقتصادية بيئة ظل في
 الحوافز على والتركيز الدولية، والمراسيم كالتعليمات جمركية وغير وضرائب رسوم من الجمركية كالحواجز
 للصناعات الحكومية الحماية سياسات وتقلص للسلع، العالمية والمواصفات الجودة، بمعايير المتعلقة الفنية
الدول  على يحتم مما الشركات، بين منافسة إلى الدول بين كانت أن بعد المنافسة وتحول المحلية،
إلى  الوصول و للأولى بالنسبة وصادراتها إنتاجها من للرفع مناسبة، صناعية استراتيجيات تبني والمنظمات
 .للثانية بالنسبة التنافسية تحقيق
 والإجراءات الالتزامات من مجموعة الدولية، والتغيرات التأقلم من تمكينها أجل من الجزائر على يترتب لذا        
 .الوطني اقتصادها تنظم التي تلك خاصة والقانونية، التشريعية منظومتها تمس أن يجب التي
 
 الغذائية صناعاتال نظماتم أداء هيلتأ . أ
 وكذلك الحبوب فرع في خاصة النمو، لعملية المحركة العوامل أحد تعد الغذاء صناعة أن اعتبار على
 والتي المصبرة، والطماطم السكر، وتحويل المعدنية، والمياه الدسمة، والمواد والمصبرات، الحليب، منتجات
في  الجزائر ميزت التي الظروف نتيجة خرى،الأ الصناعات غرار على أضعف ومردودا إنتاجيا ضعفا تسجل
 من. الفرع هذا تنمية أجل من ملحة ضرورة الغذائية الصناعات فرع في الاستثمار أصبح لذا الوقت، ذلك
 التي الاقتصادية للأهمية ونظرا. 2الميزانية من % 22 العائلات له تخصص الذي التحويلية، الصناعات
 الفرع لهذا الأولوية إعطاء التأهيل على برنامج خلال من الدولة عملت فقد الغذائية الصناعات فرع يمثلها
 عامة تنظماتلم لبط 392 دراسة تم حيث 2002 سنة انطلق الذي البرنامج خلال من الصناعة، من
 191و تم قبول  وزارة الصناعة، طرف من المطلوبة والشروط تناسبها لعدم ملف 38 منها رفض وخاصة
 الموالي. يبينه الأكبر كما القسط الغذائية الصناعاتعات حيث كان لمنظمات ملف من مختلف القطا
 
                                                          
1
 .981،781، جامعة ورقلة، ص ص 1102، سنة 9جلة الباحث، العدد "، مدور التسويق اللراعي في تحسين الأمن الغذائيبن تفات عبد الحق، "  
2
 الاقتصادية كلية العلوم ، علوم دكتوراه أطروحة)"، 7002-7991الفترة ( خلال الجزائر في تطورها وآفاق الغذائية الصناعات واقع" عبدات، الوهاب عبد  
 .763 ، ص 1102 الجزائر، ،3 الجزائر جامعة التسيير، وعلوم والتجارية





 حسب القطاعات. للتأهيل الخاضعة اتنظمللم توزيع): 41الجدول رقم (
 عدد المنظمات الفروع
 54 الصناعات الغذائية
 43 الميكانيك
 23 البناء
 02 الصناعات الكيماوية و الصيدلانية والأوراق
 51 البلاستيك
 51 الكهرباء و الإلكترونيك
 31 وحدات للدعم الصناعي
 90 الجلود و القماش
 191 المجموع
 أطروحة)"، 7002-7991الفترة ( خلال الجزائر في تطورها وآفاق الغذائية الصناعات واقع" عبدات، الوهاب عبدالمصدر: 
 .343، ص  1102 الجزائر، ،3 الجزائر جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية كلية العلوم ، علوم دكتوراه
 من المقبولة الملفات عدد حيث من يتقدم الغذائية الصناعات فرع أن هو) أن 41نلاحظ من خلال الجدول رقم (  
 الدولة، تبنته الذي التأهيل عملية إطار في الدعم لها سيقدم منظمة 45 قدره بمجموع وهذا الصناعية، الفروع إجمالي
 حيث من قوية ملفات من تكوين تمكنت التأهيل عملية في الراغبة الغذائية الصناعات فرع منظمات أن يؤكد ما
 .الصناعة وزارة طرف من المطلوبة الشروط
 بدأ وقد الغذائية، الصناعات لفرع الأولوية يعطي للجزائر الاقتصادي الانفتاح ظل في التأهيل إعادة برنامج كم أن
 أجل تسهيل من الصناعية، والمنافسة الإنتاجية وتحسين تحفيز أجل من وهذا 0002 سنة البرنامج تنفيذ في
 المنظمة للدخول في التحضير خاصة وبصفة العالمية، المنظومة في الجارية الاقتصادية التحولات ضمن الاندماج
 .للتجارة العالمية
 .المتوقعة وآفاقها الجزائرية الغذاء صناعة نظماتم . ب
 الفروع بين الغذائية الصناعات لفرع المتميزة والمكانة الغذائي، الاستهلاكي النمط في طرةالمض الزيادة بسبب
 أسرع من يجعلها ما الأخرى، الصناعات فروع تحريك في تلعبه الذي الحيوي والدور الاقتصادية، والقطاعات
 .الأخيرة السنوات لالخ الاستثمارية المشاريع حيث من الصناعات وأكبر أهم ومن واتساعا، نموا الصناعات
 للمواد الأساسي المصدر باعتبارها والحيواني النباتي بشقيه الزراعي الإنتاج على الغذاء صناعة لاعتماد ونتيجة
 الصناعات ستظل النهائية، منتجاتها تمس انعكاسات لها عوامل وجودتها وأسعارها نوعيتها تعتبر التي الخام،
 في للجزائر أمل لا التي الخ،... والزيوت والسكر كالحبوب المستوردة لخاماتا على معتمدة الجزائر في الغذائية





 مجال في للخارج الغذائية الصناعات لفرع الشديدة التبعية فإن وعليه المستقبل، في منها الذاتي الاكتفاء تحقيق
 مية.العال اقالأسو  في الأسعار تقلبات بسبب سلبية آثار إلى يعرضها مما الغذائية الزراعية المنتجات
 على ونوعا كما جدا ضئيلة زالت ما الجزائر في الغذائي التصنيع تمويل في المحلية الزراعية الخامات مساهمة إن
 من الفرع لهذا ومتوسطة صغيرة اتنظممال لإنشاء الدولة تشجيع ورغم فأكثر، أكثر حدة تزداد بل السنين، مدار
 أنها إلا المستحدثة، والبرامج والسياسات الجديد، الاقتصادي التوجه ظل يف تبنتها التي التنموية الإستراتيجية خلال
 لكل عرضة يجعلها ما التصنيع، عملية لقيام الأساسية الخام للمواد المؤسسات هذه توفير آليات شروطها في أهملت
 المزيد عن غنى في الجزائر وأن خاصة . لانتقالها جيدة قناة تعد الخارجية التجارة أن شك لا التي والأزمات التقلبات
 الصناعات وقطاع الزراعة قطاع من كل بين قطاعي تكامل تحقيق يتم لم مادام فإنه وعليه .المشاكل هذه من
 الصناعات فرع وتطوير للنهوض الرامية الدولة محاولات كل فإن الغذائية، الصناعة فرع في المتمثل التحويلية
 سريعة معالجة يتطلب ما وبرامج، إصلاحات من السابقة التجارب نتائج أثبتته ما وهو الفشل، مآلها سيكون الغذائية
 .معا والفلاحين المعني القطاع في الناشطة اتنظمالم أصحاب من كل ومشاكل انشغالات حل خلال من للأوضاع
 للانضمام رالجزائ سعي نتيجة كبيرة تحديات الغذائية الصناعات فرع سيعرف الجزائر، في الصناعات فروع وكباقي
 والصناعات عامة بصفة الوطني الاقتصاد على سلبية آثار له ستكون شك لا الذي العالمية، التجارة منظمة إلى
 قلة مع والنوعية الجودة ضعيفة الوطنية منتجاتنا قدرة عدم الحصر لا المثال سبيل على منها خاصة، بصفة الغذائية
 .والأوروبية اليابانية المنتجات مواجهة من نية،الوط اتنانظملم والتسويقية المعرفية الخبرة
 أعباء يعني ما المصدرة، الخام لموادها الممنوح الدول دعم بإلغاء ملزمة الخارجية التجارة منظمة اتفاقيات أن كما
 الأسواق في الغذائية الخام المواد أسعار ارتفاع نتيجة الغذائية، الصناعات اتنظمم تكاليف ضمن تدخل إضافية
 تنتهي دوامة في الصناعة هذه بذلك وتدخل للأفراد، الشرائية القدرة سيمس الضعف من المزيد وبالتالي عالمية،ال
 مسطر، كان لما معاكسة نتائج بذلك فتكون المستورد المنتج سيادة ظل في الأخرى تلوى الواحدة المؤسسات بتساقط
 دون النسيج مصانع كل غلق تم التجارة تحريرو  الشراكة اتفاق بسبب تونس في حدث ما ذلك على دليل وخير
 1. استثناء
 يكون أن شأنه من وهذا الزراعي، بالقطاع سيلحق الضرر من المزيد يعني السوق اقتصاد على الانفتاح فإنمنه و 
 من الخارجية التجارة منظمة في الفعلي الدخول قبل الدولة يلزم ما الغذائية، الصناعات فرع على سلبية آثار له
 الوطنية اتنانظمم تنافسية وتزداد جهة، من المحلية الزراعة عود يقوى حتى والبرامج الإصلاحات من سلسلة جراءإ
 تزويدهم جانب إلى المنتجين، مداخيل واستقرار تأمين يضمن بما الإنتاج توجيه ذلك بعد ثم أخرى، جهة من
                                                          
1
 .553عبد الوهاب عبدات، مرجع سبق ذكره، ص   





 حال هو كما والندرة، الوفرة بين الإنتاج في ذبالتذب لتجنب الخامات من المحلية السوق احتياجات عن بإحصائيات
 . مثلا كالطماطم المحاصيل بعض
بفضل  مستقبلا ومرضية إيجابية نتائج أن يحقق يحاول الجزائر في الغذائية الصناعات قطاعمنه يمكن القول أن و 
 فعالة مساهمة تساهم عمصان إنشاء من القطاع هذا في المستثمرين وتمكين الصناعي، الفرع هذا لدعم الدولة تدخل
 ما على الحفاظ الأقل على أو العمل مناصب من المزيد استحداث بهدف وذلك والاجتماعية، الاقتصادية التنمية في
 تزويد على والتنظيم والتشجيع الدعم من بالمزيد الزراعي القطاع تشجيع جانب إلى عاملة، يد من موجود هو
 الخارجية، الأسواق في تنافسية منتجات على الحصول أجل من النوعية، لإغفا دون اللازمة بالاحتياجات المصانع
 ستعرف التي السكانية، لاحتياجاتا تطور مع يتناسب بما الوطني الغذائي الأمن في مساهمتها ذلك إلى أضف
 .مستقبلا لجزائرا ستعرفها التي السكانية الزيادة بسبب الغذائية، والسلع المواد على الطلب حيث من مطردة زيادة
 .في الجزائرالواسعة الاستهلاك المطلب الرابع: فروع الصناعة الغذائية  
منها: اللحوم و الأسماك و البيض، القمح و مشتقاته، الحليب قطاع الصناعات الغذائية عدة فروع يضم 
ية، ومشتقاته، المواد الدسمة بمختلف أنواعها، السكر و القهوة و الشاي، مختلف المشروبات (المعدن
والعصائر، المشروبات الغازية والكحولية، التب )، الخضر و الفواكه الطازجة و الجافة، الشكولاطة 
والحلويات...إلى أخره. ومن بين هذه الفروع هناك من المواد ما هو أساسي وضروري لتغذية أفراد 
لعنصر بتقديم البعض المجتمع كالحليب، القمح و مشتقاته و الزيت و السكر مثلا . لذا قمنا في هذا ا
 الواسعة الاستهلاك كونها محل بحثنا الميداني:منها و المتمثلة في المواد الغذائية 
 الحيواني، للبروتين الطاقوية أحد المصادر لكونه الأساسية، الغذائية المكونات من الحليب يعتبر: يبالحل . أ
 اقتصاديات في أساسية دعامة هوتصنيع الحليب ويشكل انتاج .للإنسان العامة بالصحة ترتبط والذي
 غذائية استقلالية لتأمين تسعى التي الدول تلك من النامية، أو منها سواء المتقدمة العالم دول من العديد
 .والسياسية الاقتصادية قراراتها في التبعية من وتحرر لمواطنيها،
 من عليه ترتب الصحي وما الوعي مستوى وارتفاع السكانية، والزيادة الفردية الدخول معدلات لزيادة ونظرا
 إلى أدى مما ومشتقاته، على الحليب الطلب ازداد فقد الغذائية، الاستهلاكية الأنماط في مستمر تغيير
 الأمر المطلوبة، الطموحات دون لازالت إنتاج الحليب معدلات أن حيث منها، الغذائية الفجوة حجم اتساع
 اللجوء عن البلاد وتبتعد الإنتاج، يرتفع بحيث القطاع هذا رالجهود لتطوي من المزيد بذل يتطلب الذي
مليون دولار في الأشهر الخمسة  09.487. ولقد وصلت واردات الجزائر من بودرة الحليب إلى للاستيراد
مما يدل على ارتفاع  3102مليون دولار من نفس الفترة لسنة  34.784مقابل  4102الأولى من سنة 





حسب المركز الوطني للإعلام والإحصاء التابع للجمارك الجزائرية، وأما  %30.06 بالواردات من الحليب 
 بفقد ق درت  4102من مادة الحليب الخام في الأشهر الخمسة الأولى من سنة  المستوردةبالنسبة للكمية 
طن في نفس الفترة من السنة الماضية، مما يعني ارتفاع قدره  319.821طن مقابل  437.451
مليار  5.3). وتقوم المنظمات الجزائرية حاليا بإنتاج SINCحسب الأرقام المصرح من طرف ( %30.02
 5لأكثر من  مليار لتر سنويا، بينما وصلت قيمة الاستهلاك 2إلى  5.1قدره  لتر في السنة وتستورد ما
. وتقوم ثمارمليار لتر سنويا حسب الاحصائيات المقدمة من طرف وزارة الصناعة والزراعة وتنمية الإست
مليار دج لتشجيع ومساعدة هذا القطاع الحساس من أجل التقليل من  64 بالدولة بدعم هذا القطاع سنويا 
 1.3102فاتورة الواردات المرتفعة جدا مقارنة بسنة 
منظمة خاصة  59منظمة خاصة بصناعة الجبن، و 64نظمة موزعة كالاتي م 351 حاليا ويتواجد
 بالذكر والجدير). secalg seLمنظمة خاصة بصناعة البوضة ( 21نواعه و بصناعة الحليب بمختلف أ
منتج  أهم تعد الشرقية المنطقة أن إلا للبلاد، الأربعة المناطق على يتوزع الحليب الجزائري إنتاج أن
 2.والجنوب الغرب منطقتيل   41%و الوسط لمنطقة % 71 مقابل % 55 تمثل حيث للحليب،
حسب  لتر سنويا 021 و 001 بين تتراوح الحليب استهلاك من الجزائري لفردا حصة أن يلاحظ فيما
لتر  08بإحصائيات المنظمة العالمية للصحة و هي قسمة مرتفعة مقارنة بتونس حيث تقدر حصة الفرد 
 الحليب، إنتاج لدعم الحلوب الأبقار من عدد باستيراد حاليا الجزائر وتقوم ،لتر 56سنويا و المغرب حوالي 
المرتبة  بذلك تحتلر، لالأبقا لاستيراد طلبا 611 من أكثر للفلاحة الوطنية الغرفة مستوى على يث سجلح
 نيجيريا، بعد أفريقيا في للحليب مستورد ثاني تعد الجزائر أن وتجدر الإشارة،  بعد الصين. عالميا الثانية
 المستوردة أحيانا الأبقار نوعية شكلوت الأولية؛ المادة بتحويل أغلبها تقوم ،منظمة 59وجود  من بالرغم
 أو فرنسا من تستورد غالبا ما وهي يوميا، لتر 52 و 51 بين تتراوح التي الإنتاجية قدرتها حيث من إشكالا
 3هولندا
 :الغذائية العجائن . ب
طرف  من بعده تطويرها وتم الاستقلال قبل الجزائر في الصناعات من الغذائية العجائن صناعة تعتبر
 61العمومية  المؤسسة )CAPMES( إنشاء تم حيث ومشتقاتها، الحبوب فرع في متخصصة انتك والتي
 في اليوم، قنطار 8861 حوالي الإنتاجية الطاقة وبلغت 0891 و 0691 بين الممتدة الفترة خلال وحدة
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 التي 0991سنة  بعد أي الاقتصادي الانفتاح سنوات في إلا الصناعة هذه في الخاص القطاع يستثمر ولم
 ROMA NEB ومجمع  ، سيم بالبليدةمجمع ك المحلية السوق تغطيل خواص منظمات عدة بها دخلت
 المواد أسعار رحمة تحت تبقى الخواصالمنظمات  بملع أن إلا 1 .الجزائرية في السوق الرائدتين بقالمة
وفي  .المصانع لىإ المواد هذه وصول تأخر إلى تؤدي الأحيان بعض في التي العراقيل وكذلك الأولية،
) تماشيا مع برامج الانعاش 4102-0102المقابل عرف انتاج المادة الأولية أي القمح تطورا في الفترة (
الاقتصادي التي قامت بها الجزائر بهدف انعاش الاقتصاد الوطني وتلبية الطلب المحلي من المنتجات 
ق در  4102فق هذا التطور تراجع في سنة بالاعتماد على الانتاج الداخلي، حيث راالواسعة الاستهلاك 
. مليون طن 9.4حيث وصل حجم الانتاج المحلي إلى  3102 بسنةمقارنة  %03 بمليون طن أي  4.3ب
ورغم الجهود التي قانت بها السلطات بقيت هذه القيم بعبدة عن تحقيق احتياجات الطلب المحلي الذي 
مليون  8الواحد مما يعكس ارتفاع الطلب الكلي إلى  ك /سنة بالنسبة للفرد 002يصل في المتوسط إلى 
. حيث أن جزءا من هذا المحصول الزراعي يوجه للتغذية الحيوانية، ووصل كمية إنتاج القمح الصلب طن
حسب الأرقام المصرح بها من طرف وزارة الفلاحة في أواخر  4102مليون طن سنة  2في الجزائر إلى 
مليون طن من الخارج، في انتظار ما ستسفر عنه احصائيات سنة  6نفس السنة مما يتطلب استراد 
 2.5102
 :السكر . ت
 بعمليات تمر السكري والتي السكر والشمندر قصب أي السكر منه يستخلص التي بالمنتوج الفرع هذا يتعلق
    الأبيض. السكر الأخير السكروز أو في لتعطي عديدة
 جانب وجود إلى للاستثمار ضخمة أموالا تتطلب التي الغذائية الصناعات فروع من السكر فرع يعتبر
 إلى الجزائر وتخضع في تتوفر لا المنتوج لهذا الأولية المادة كون بالمنتوج، متعلقة أخرى استثمارية مخاطر
 منظمة سفيتال حيث هي المجال هذا في تنشط التي الخاصة والمنظمة المعقدة، العالمية السوق إجراءات
 ثلاث على موزعة طن سنويا . وهي 005 000) إلى 4002-5991الفترة ( خلال إنتاجها معدل وصل
 هذا ورغم السكر، تحويل مختصة في الوحدات وهذه عنابة) بجاية، العاصمة، الجزائر (الجزائر في مناطق
طن   000.042 إلى الفترة في نفس وصل والذي العمومي القطاع إنتاج معدل يفوق إنتاجها معدل فإن
 الإنتاج لطاقة )وبالنسبةERCUSANE و   YKNALBهما ( عموميتين منظمتين ا من طرفسنويا وهذ
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 52 نسبة هو المنتوج في هذا المقدر العجز وأن سنويا طن 00047 إلى تصل والعمومي الخاص للقطاع
 صعوبة إلى يؤدي ما وهذا طن سنويا، % 8 قدره بمعدل يتزايد الجزائر في السكر استهلاك أن العلم مع %
 تعرفها التي والتغيرات ذلك الاضطرابات إلى أضف المقبلة، السنوات خلال الوطنية الاحتياجات تغطية
 من المحلي الجزائر في المنتوج مساهمة أن نسبة الإشارة مع العالمية، السوق في السلعة لهذه الأولية المواد
 العلم مع الغذائية الصناعات ماتمنظ خطير على انعكاس له وهذا % 0 تمثل السلعة لهذه الأولية المواد
 وهران، بمنطقة بإنجازه الخاصة الصناعية مجموعة برحال تقوم السكر لتحويل جديدا جزائريا مركبا هناك أن
 حسب 7002 سنة غضون في الإنتاج عملية دخلو  طن سنويا، ألف 004 حوالي الإنتاجية القدرة وتصل
 1 .المجمع رئيس تصريح
 في مكانة مركزية يحتل كونه الغذائية الصناعات فرع تواجه التي العراقيل زالةلإ تسعى الدولة أن رغم
 الإنتاج لأهم أنشطة العالمية، السوق في الخام المواد أسعار بتقلبات القوى وارتباطه الوطني الاقتصاد
 يعزز النمو حتى إلى الثابتة العودة من وتمكنيه الوطن، في الواسع الاستهلاك ذي الصناعي الغذائي
 على بالغة لها آثار التي الغذائية للسلع الوطني الطلب تغطية في فعالة مساهمة يساهم و التنموية المسيرة
 .الوطني الاقتصاد
 الزيوت. .ث
 طريق عن تقليدية بطريقة ذلك تم ءسوا الزيتية البذور من استخلاصها يتم التي الزيوت مجموع تضم
 الجزائر في أما ، كالهكسان الكيماوية المذيبات فيها تستخدم والتي  صناعية بطرق أو الميكانيكي العصر
 ةنظمم بذلك تكفلت ثم "الدسمة للمواد الوطنية المؤسسة" احتكار السبعينات منذ الزيوت إنتاج شهد فقد
 sed elanoitaN esirpretnE )GCNE(إلى همةالم أوكلت أين 2891 سنة حتى AIDEGOS
 بضعف البلاد عرفتها التي التنموية المراحل خلال الآخر هو الفرع هذا تميز قدو  "" sarg sproC
 عن شهد الخاص القطاع فإن هذا ورغم ، % 8 بنسبة البلاد حاجيات سوى يغطي لا والذي ، المنتوج
 معدل متوسط بلغت الصناعي للزيت وا  نتاجه حويلهت سعة فإن ملحوظا نظمة سفيتال تطورا م طريق
 خلال سجل الخاص القطاع فإن بالمقابل طن، ألف  005 000) 4002-5991( الفترة خلال سنوي
 في الخاصة نظمةالم دور يبين ما وهذا السنة، في طن 000.023 قدره إنتاج معدل متوسط الفترة نفس
 المتزايد الطلب رغم الفرع هذا في الملاحظ والشيء ل،المسج العجز رغم الوطنية السوق حاجيات تموين
 المجال تاركة ، المسجل العجز تغطية من تتمكن لم الخاصة أو العامة اتنظمالم فإن المادة هذه على
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 السوق في تكاليفها وارتفاع الأولية المادة ندرة إلى يرجع اعتقادنا حسب وهذا المستوردة، الأجنبية للسلع
 1.العالمية
صلة لما تقدم نود التذكير بأخر الإحصائيات الخاصة بواردات الجزائر من المواد الغذائية الواسعة و كحو 
الاستهلاك، التي تحتل المرتبة الثالثة بعد التجهيزات الصناعية والأدوية والخشب و وسائل النقل الخاصة بنقل 
 مليار دولار. 47.2من إجمالي الواردات أي ما قيمته  %8.91البضائع وغيرها وذلك بنسبة 
 )4102-3102): واردات الجزائر من المواد الغذائية الواسعة الاستهلاك في الفترة (51الجدول رقم (
 التطور  4102الثلاثي الأول من سنة  3102الثلاثي الأول من سنة  المواد الغذائية
 %النسبة $مليون القيمة %النسبة $مليون القيمة %
 29.41 71.03 96.728 28.92 12.057 نةو الفريالحبوب والقمح 
 99.73 63.81 55.305 11.51 29.463 الحليب ومشتقاته
 20.0 - 80.01 26.672 64.11 76.672 السكر والحلويات
 62.91 60.4 14.111 78.3 24.39 القهوة والشاي
 81.92 - 90.4 21.211 65.6 13.851 البقول الجافة
 51.55 65.2 22.07 78.1 62.54 اللحوم
 46.41 33.96 16.1091 96.86 97.8561 إجمالي المواد
 85.31 %001 3472 %001 5142 المجموع الكلي
  01 a 5102/20/22 el zd.sinc.wwwمحملة من الموقع الإلكتروني للجمارك الجزائرية   fdpوثيقة إلكترونية من نوع المصدر: 
النسب وهي من ضمن المواد  أكبر )51من الجدول رقم (في السطر الأول و الثاني الغذائية الموضحة  رمثل الموادت
هذه لمحة على سبيل المثال لا الحصر الواسعة الاستهلاك التي تعرضنا إليها بشيء من التفصيل فيما سبق. 
ل فرع من الفروع السابقة تقديم في الجزائر حيث سيقابل ك الواسعة الاستهلاك بخصوص فروع الصناعات الغذائية
 التي تقوم بالإنتاج و التصنيع في السوق الجزائرية، وذلك في المبحث الموالي. للمنظمة الرائدة
 .صناعة المواد الواسعة الاستهلاكفي  : تقديم لبعض المنظمات الجزائرية الرائدةرابعلمبحث الا 
وجدنا أنه لا بد من ي صناعة المواد الواسعة الاستهلاك قيامنا بتقديم المنظمات الجزائرية الرائدة ف قبل
عرض المؤشرات المعتمد عليها في قياس تنافسية المنظمة والحكم عليها بأنها رائدة مقارنة بمنافسيها وذلك 
في المطلب الأول أما المطلب الثاني والثالث والرابع فقد خصصناهم لتقديم المنظمات الجزائرية الرائدة في 
 لمواد الواسعة الاستهلاك.صناعة ا
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 المنظمات الرائدة.  قياس مؤشرات: المطلب الأول 
الإشارة إلى وجود اختلافات بين مؤشرات قياس تنافسية المنظمة و مؤشرات قياس  في بداية الأمر نود
. تنافسية القطاع و مؤشرات قياس التنافسية على المستوى الدولي حتى يتسنى للقارئ التفرقة بين المؤشرات
مؤشرات  عدةوما يهمنا في موضع بحثنا هو مؤشرات قياس تنافسية المنظمات، حيث يوجد لهذه الأخيرة 
 ما يلي: تختلف من باحث إلى أخر ومن أهمها
 يوضح حسابها لكون ضرورية وأنها ة، خاصةنظمللم التنافسية القدرة لقياس مؤشرا الربحية : تشكلالربحية .1
 استخراج خلال من على الرقابة تساعد فهي المستهلكة، للموارد النسبةب إليها النتيجة المتوصل أهمية
 عدة اتخاذ يتم القرارات حيث اتخاذ على تساعد كما تقديره تم وما تحقق المقارنة بما طريق عن الانحرافات
 في وزيادة الاستثمار منخفضة وربحية عالية تكلفة ذات مشاريع ،كالتخلي عن الربحية أساس على قرارات
 .التكلفة تقل فيها والتي المنخفضة الربحية ذات لمشاريعا
 وجميع (الناتج) بين المخرجات العلاقة عن الإنتاج لعوامل *الكلية الإنتاجية تعبر: للعوامل الكلية الإنتاجية .2
 التعريف لهذا الإنتاج وفقا لعوامل الكلية الإنتاجية أن أي عليها، في الحصول المستخدمة الإنتاج عناصر
 معينة، وكمية زمنية فترة خلال والخدمات السلع من كمية المخرجات بين الحسابية النسبة عن تعبر
استغلال  في المنظمة نجاح درجة تقيس بحيث الإنتاج، القدر من ذلك تحقيق في استخدمت التي المدخلات
 يؤدي فتحسينها ن،معي إنتاجي نظام لنجاعة بأنها مقياس تعرف فهي وبالتالي وخدمات، سلع لإنتاج مواردها
 تكلفتها، سعر تخفيض ثم ومن على المنتجات الحصول في بذله يتم الذي العمل وقت مقدار إلى تقليص
 .الأسواق في المنافسة على أكبر بقدرة نظمةالم الى تمتع يؤدي ما وهذا
 لطلب مناسب قصير توريد ووقت فائقة جودة ، منخفض سعر ذات منتجات إلى للوصول :الصنع تكلفة .3
 والآلة ( الإنسان) ،العامل الخام المواد في والمتمثلة التصنيع عوامل بين كبير ارتباط وجود يتطلب السوق،
 المتوسطة الصنع تكلفة لأن الصنع تكلفة عناصر إلى النظر الأمر يتطلب لذلك الإنتاج، في المستخدمة
 يكن مالم متجانس إنتاج ذي نشاط عفر  في التنافسية عن كافيا مؤشرا تمثل المنافسين تكلفة إلى بالقياس
 . ةنظمللم المستقبلية الربحية حساب على التكلفة ضعف
التنافسية،  القدرة مؤشرات من مؤشر فيه المتعامل السوق من ةنظمالم حصة تعتبر: السوق من لحصةا .4
 إلى ديمت فقط أم المحلية الأسواق على قاصر التعامل كان إن أسواق المنظمة نطاق الحصة هذه وتعكس
 تحقق خلالها من تكون وضعية فينظمة، الم تكون قد التعامل، هذا ومقدار الدولية الخارجية الأسواق
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 مؤشرا فعالا. حتى تكون هناك من يرى أن الانتاجية الجزئية لعوامل الانتاج أحسن من الإنتاجية الكلية  





 غير ةنظمالم هذه الدولي المستوى على ولكن المحلية، السوق في كبيرة حصة لها و فيها المرغوب الربحية
 1.المحلي السوق لحماية ةالدول طرف من الدولية التجارة على وعوائق قيود لوجود وذلك تنافسية،
 و تتعدد السبل أمام المنظمات في عالم اليوم لتحقيق التنافسية وتعزيزها كما هو موضح في الشكل الأتي:







في مجلة الأكاديمية للدراسات الاجتماعية مقال  "تدنية التكاليف كأسلوب هام لتعليل القدرة التنافسية"،براهيمية ابراهيم، : المصدر
 بتصرف من الطالبة).( .101، ص 1102، سنة 5والانسانية، جامعة الشلف، العدد 
ي مثل الشكل أعلاه أبرز المؤشرات التي من شأنها أن تعزز من الموقع التنافسي لأي منظمة في وقتنا الحالي حسب 
الطبعة الأولى، دار  الانتاج والعمليات" "استراتيجيةالمصدر الذي اعتمد عليه الباحث و هو (نبيل محمد مرسي، 
). حيث ت عد جودة المنتجات والقدرة على توفيرها للمستهلكين في 03، ص 0002الجامعة الجديدة الاسكندرية، سنة 
زمان و المكان المناسب وبالسعر المناسب إضافة إلى المرونة في تغيير المنتجات حسب رغبة المستهلكين و تميز 
 مقارنة بمنافسيها من المؤشرات الهامة لقياس الوضع التنافسي للمنظمات. منتجات المنظمة
، بهدف  ة المواليةح) في الصف61الموضحة في الجدول رقم ( أما عبد السلام أبوقحف فقد اعتمد على المعايير




                                                          
1
الاجتماعية والانسانية، جامعة الشلف، العدد  مقال في مجلة الأكاديمية للدراسات "تدنية التكاليف كأسلوب هام لتعليل القدرة التنافسية"،براهيمية ابراهيم،   
























 ): معايير تقييم المنافسين.61الجدول رقم (
 أسماء المنافسين أسس المقارنة
 الحصة السوقية -
 التكلفة -
 نظام العمليات -
 المزايا التي تقدم للمستهلك -
 الصورة الذهنية عن الجودة -
 ميزة البحث و التطوير -
 نمط الإدارة -









 .73، ص7991مكتبة ومطبعة الإشعاع، الاسكندرية، مصر، "التنافسية وتغيير قواعد اللعبة"،  عبد السلام أبو قحف،المصدر: 
اعتمد على الحصة السوقية كأول معايير في سلام أبو قحف يتبين لنا أن الدكتور عبد ال أعلاه من خلال الجدول
ترتيب المنافسين لمعرفة من يحتل موقع الريادة، ثم قام بإضافة المؤشرات الأخرى كالتكلفة والجودة ونمط الإدارة 
 ومدى استجابة المنظمات المتنافسة لمتطلبات السوق وغيرها.
منظمة على مؤشرات غير كمية بل نوعية ومنها بينها المؤشر وهناك من اعتمد على قياس الموقع التنافسي لل  
المثالي والمتمثل في صورة المنظمة بالنسبة لزبائنها والمكانة التي تمثلها بالنسبة للمجتمع ككل. وتعتبر هذه الأخيرة 
ا أساس تحقق المؤشرات الكمية بنسب عالية، بمعنى إذا كان للمنظمة صورة جيدة في أذهان المجتمع فحتم
 1سيقومون باقتناء منجاتها وهو ما يزيد من مبيعاتها و ربحيتها وبالتالي زيادة حصة السوقية والعكس صحيح.
' فقد وضع نموذج يمكن للمنظمة أن تصل إلى موقع الريادة من خلاله واعتبر مضمونه  snilloc MIJأما '
) وزملائه ببحوث حول بعض neredneG nav retePكمؤشرات قياس الوضع التنافسي للمنظمة. حيث قام (
سنة وذلك وفقا لمعايير محددة. ثم قاموا بعد ذلك  51المنظمات التي تميزت بأداء متميز وحافظت عليه لأكثر من 
بمقارنتها مع المنظمات الرائدة التي تتوفر على نفس الإمكانيات ولكنها لم تصل إلى موقع الريادة، إضافة إلى 
ع الريادة ولكنها لم تحافظ على موقعها الريادين وذلك بهدف التعرف على الفروقات المنظمات التي وصلت إلى موق
 الموجودة بين المجموعات الثلاث ووضع مؤشرات محددة للمنظمات الرائدة.
 ) في تصفيته على المؤشرات الأتية:neredneG nav retePاعتمد فريق (  
 الحصة السوقية؛ -
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 sesirpertne sed étivititépmoc al ed sruetacidni te sruetcaf sel ",eirtsudni’l ed te secnanif sed ,eimonocé’l ed erètsiniM  
 FDPوثيقة إلكترونية من النوع ."eirtsudni’l à sudner secivres ed





 جة الصافية؛رقم الأعمال والذي يدعم عادة بالنتي -
 عدد الابتكارات التكنولوجية؛ -
 حجم المنظمة؛ -
وبعدها انتهت   *منظمة رائدة 5341منظمة رائدة من مجموع  11وبعد عدة مراحل من التصفية تم الوصول إلى 
 نتائج أبحاثهم إلى تحديد المؤشرات الأتية:
 5إلى  1فاءات المرتب من وتمثل أعلى مستوى قيادي في هرم الك :*أولا القيادة من المستوى الخامس -
 كما هو مبين في الشكل الموالي:
 ): مستويات القيادة الخمسة.02الشكل رقم (
 
 UAEVUON ,redael esirpertne enu rineved : secnellecxe’l à ecnamrofrep al ed ,snilloc miJ المصدر:
1 ,sinu tatE , NOZIROH
re
 .12p,6002 ,noitidE 
 
 ؛المناسبة الوظائف اختيار ثم المناسبين الأشخاص تحديد ثانيا -
أداة الربط بين المنظمة والبيئة وهي خطتها الشاملة المكونة من خطط  هيثالثا التسويق الاستراتيجي:  -
 1.التسويقية الرئيسية للمنظمة ، وهي أيضا الاستجابة السريعة والفعالة تجاه متغيرات البيئة لتحقيق الأهداف
                                                          
*
 ) وفريقه يطلع على المرجع الأتي:neredneG nav reteP(لمزيد من التفاصيل بخصوص الخطوات التي قام به   
 re1 ,sinu tatE , NOZIROH UAEVUON ,"redael esirpertne enu rineved : secnellecxe’l à ecnamrofrep al ed" ,snilloc miJ
 .671p,6002 ,noitidE
*
 المفهوم في الفصل الثالث من هذا البحث. تمت الإشارة إلى هذا  
1
 .61، ص 0002، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1الطبعة  "استراتيجية التسويق مدخل كمي وتحليلي"،محمود جاسم الصميدعي،   
 رؤساء مواظبين
عضاء بارزين في 
 فريق العمل
أفراد ذوي قدرات 
 عالية
القيادة من المستوى الخامس: هم كبار القادة 
الذين أوصلوا منظماتهم إلى الريادة من 
خلال مجموعة من المهارات الإدارية 
 خصية.والقيادية والفنية والش
 المسيرين ذوي الكفاءة العالية والتحفيز





ولا يقصد من خلاله الطغيان التأديبي بل يتمثل في إجراءات العمل المنضبطة وفكر  رابعا ثقافة الانضباط: -
 منضبط وتجنيد أفراد المنظمة على ذلك.
خامسا التكنولوجيا: ويعتبر هذا المؤشر من أهم العوامل التي تؤدي إلى الوصول إلى موقع الريادة بفضل  -
 1اج، ولأداء المهام والأنشطة داخل المنظمة.استعمال التكنولوجيا الحدثة والمتطورة في طرق الانت
 يفةظالو  منها ،المنافسين لتقييم لا يضم عدة مؤشراتمفص جدولاوضع  فقد) nibmaL seuqcaJ-naeJ( أما
 سخم إلى التقييم درجات بتقسيم قام كما التكنولوجيا، و دارة،لإا المالية، الحالة نتاجية،لإا يفةظالو  التسويقية،
 :ذلك يبين التالي الجدول و الخامسة الدرجة من اقترب كلما إيجابيا التقييم نكا فكلما درجات،
 .)nibmaL seuqcaJ-naeJ(حسب  ): معايير تقييم المنافسين71الجدول رقم (
 التقييم المجال
 5 4 3 2 1 مجال التسويق
      الحصة من السوق
      جودة المنتج
      التوزيع
      السعر
      رويجميزانية الت
      نظام المعلومات التسويقية
      الخدمات المقدمة للزبائن
      رضا الزبائن
 مجال الانتاج
      القدرة الانتاجية
      الوحدات الانتاجية
      عمر التجهيزات
      حالة التجهيزات
      وفرة اليد العاملة
      تكلفة الانتاج
      مراقبة المخزون
      مراقبة الجودة
      العلاقة مع النقابات
 المجال المالي
      التدفق النقدي
      المردودية
      الاستثمارات
      المحاسبة
      المجال الإداري
      كفاءة العاملين
      الاجراءات الإدارية
      مصلحة الزبائن
      تكلفة التكوين
      المجال التكنولوجي
      عمر التكنولوجيا
      الإبداع
      ميزانية البحث والتطوير
"، أطروحة دكتوراه "دراسة النشاط التسويقي ودوره في تحسين تنافسية المؤسسات الاقتصادية الجزائريةخري عبد الناصر،  :المصدر
 .671، ص 4102/3102، 3في التسويق، جامعة الجزائر
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 ذج مقترحة من طرف الرواد والباحثين بخصوص مؤشرات قياس الموقع التنافسي للمنظمة ة نمابعد عرضنا لعد    
أننا ناعة المواد الغذائية و نشير إلى في اختيار المنظمات الجزائرية الرائدة في قطاع صعينة معايير قمنا باختيار م
 ها إجراء الدراسة الميدانية.ركزنا على المنظمات المنتجة للمواد الغذائية الواسعة الاستهلاك حيث تم في
 تقديم منظمة سفيتال. :الثانيالمطلب  
والأسس التي حاولنا تعريف المنظمات الجزائرية الرائدة  محل الدراسةأن نقوم بتقديم المنظمات قبل 
 اعتمدنا عليها في اختيارنا لهذه المنظمات.
 تعريف المنظمات الإقتصادية الجزائرية الرائدة.  -1
لأمر لم تكن المنظمة الإقتصادية الجزائرية تتمير بالريادة كما أشرنا إلى ذلك في المبحث في بداية ا
السابق، لأن هذه الأخيرة تتطلب وجود هيكل إداري يؤمن بمجموعة من الخصائص التي سبق وقدمنها و 
نسبة الفب. *تطرقتا إلى المقصود من المنظمات ذات التوجه الريادي في المبحث الأول من هذا الفصل
كل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا في إطار قانوني، واجتماعي معي ن،  :"بللمنظمة الإقتصادية فت عرف 
هدفه دمج عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج أو تبادل السلع أو الخدمات مع أعوان اقتصاديين آخرين، 
والزماني الذي يوجد  شروط اقتصادية تختلف باختلاف الحيز المكانيبغرض تحقيق نتيجة، وهذا ضمن 
  1فيه، وتبعا لحجم ونوع نشاطه."
تلك المنظمات التي تحتل موقع المهيمن في السوق وتعرف بين  ب:"أما بالنسبة للمنظمة الرائدة فتعرف و 
  2."منافسيها بفضل موقعها الريادي
بتلك المنظمات التي  الرائدة الإقتصادية الجزائرية المنظماتمن خلال التعريفين السابقين يمكن تعريف و 
تعمل في إطار القانون الجزائري و في ظل البيئة الإقتصادية و الاجتماعية للإقتصاد الجزائري وتحتل 
المرتبة الأولى أمام منافيسها في مجال النشاط و في السوق الجزائرية بفضل التجديد والإبداع الذي 
فسي و بالتحدي والمغامرة للوصول إلى تتميز به منتجاتها، بحيث تتميز هذه المنظمات بسلوك تنا
 3أهدافها.
 بعد تعريف المنظمات الرائدة بشكل عام سنقوم فيما يلي بتقديم للمنظمات الجزائرية الرائدة محل الدراسة الميدانية
منظمات لإنتاج زيت المائدة  5و الأسس التي اعتمدنا عليها في تحديد الموقع التنافسي لكل منظمة. حيث يوجد 
لجزائر. واعتمدت الباحثة على بعض المؤشرات النوعية وأخرى كمية والتي لها وزن كبير في تحديد الموقع في ا
                                                          
*
 هذا الفصل. من 881إلى الصفحة  581أنظر إلى الصفحات الأتية من الصفحة رقم   
1
 .01، ص 8991، دار المحمدية العامة، الجزائر، "اقتصاد المؤسسة"ناصر دادي عدون،   
2
 .833P ,8002 ,siraP ,donuD , "lennoitarépo te euqigétartS gnitekraM ",nibmal kcaJ naeJ 
3
 من إعداد الباحثة بالإعتماد على التعريفين السابقين.  





 1تعني مؤشر مقبول أو متوسط و 2بالنسبة للمؤشرات الجيدة و 3أوزان (تقديرات) لكل مؤشر،  3التنافسي مع منح 
 ) من الصفحة الموالية.81في الجدول رقم (تعني بأن المؤشر ضعيف مقارنة بالمنظمات المنافسة، كما هو مبين 
 ):المعايير التي اعتمدت عليها الباحثة في اختيارها للمنظمة الرائدة في انتاج زيت المائدة81الجدول رقم (
عافية الجزائرية  سفيتال المعايير والمنظمات
 الدولية
شركة انتاج المواد  مجمع لابل
 الدسمة
 مجمع لوغرال
و  اسم المنتج : إليو المؤشرات النوعية
 فلوريال
 ettiob te rolliuH عافية وفليور
 ro’d
 aifas sopilorP
 2 2 3 3 3 صورة المنظمة
 2 2 2 3 3 جودة المنتج
 2 2 2 2 3 رضا الزبائن
      المؤشرات الكمية
 )%5( 1 )%6( 1 )%51(1 )%02( 2 )%45( 3 الحصة السوقية
 3 1 1 2 2 السعر
 2 2 3 2 3 التكنولوجيا
 1 2 1 2 3 التوزيع
 2 1 1 2 3 القدرة الانتاجية
 42/51 42/31 42/41 42/81 42/42 المجموع الكلي
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات مقدمة من طرف مجمع لابل. المصدر:
 0022OSIبفضل حصولها على شهادة  نقطة 42/42سفيتال تحصلت على من خلال الجدول أعلاه يتبين لنا أن 
 النقاط فيما تحصلت المنظمات المنافسة على نقاط أقل و حصتها السوقية الكبيرة جدا،  5002للسلامة الغذائية سنة 
وبالنسبة للمؤشرات الكمية وبالخصوص مؤشر السعر يعتبر سعر منتج صافية أقلهم ثمنا ورغم ذلك كانت حصته 
 وضعف التوزيع والقدرة الانتاجية. السوقية منخفضة مقارنة بالمنافسين بسبب قلة الجودة
 الخاص الاقتصادي القطاع إلى lativeC سفتال منظمة تنتمي:  lativeC سفتالتقديم منظمة  -2
 على مقتصرة البداية في نشاطاتها كانت ، السبعينات سنوات بداية ٌ في ربراب إسعاد السيد ٌهو  مؤسسها
 .منظمات عدة منها تأسست حيث ، 7991في  كانت الأم لشركة الفعلي ٌ الانطلاقة لكن الحديدية الصناعة
 هاتم إنشاؤ  أولاده، و ربراب يدسال هم الأساسيون المساهمون و APS أسهم ذات شركة التسف منظمة تعتبر
 تشمل القطاع فهي الجزائر، في خاصة مجموعة أول فهي 8991  سنة في خاصة أموال طريق  عن
مختلفة  مجالات و ِمهن عشرة من أكثر تمس التي المتنوعة و فةالمختل الخدمات و الزراعي و الصناعي
 تقسيمها كالأتي: والتي يمكن





 الغذائية، وزراعة الزراعة إنتاج المنظمة و يشمل  ف الأهم و الأولى المرتبة يحتل  الذي المجال -1
 الزراعي الإنتاج في صناعية مرافق خمسة على الشركة تحتوى كما التجاري، البحري النقل و الخضروات
 يمكن تقسيمه كما يلي: الذي
 التغليف؛ و التعبئة و السكر تكرير و تصفية وحدة  -
 الطبيعية؛ الزيوت  تعبئة و تصفية وحدة - 
 النباتي؛ السمن صنع وحدة -  
 ajdidahK allaL خديجة  لالة المياه الطبيعية  وحدة - 
وتطوير  البستنة وحدة و الطماطم، تعليب و المربى، و الغازية المشروبات و عصير الفواكه، – kejoC
 .siloN البحري  والنقل الشحن و orgaiveC فرع  خلال من الزراعية المنتجات
، وعلامات هيونداي شركة في الممثلة الميكانيكية الخدمات و السيارات ، بمجال  خاص الثاني القطب -2
 acivecأيضا وحدة  نجد ارية، ولمعدات البناء و الشاحنات و الحافلات، و المنظمات التج أخرى
في مجال الإعلام و كما توجد لها نشاطات  البناء، معدات وياحية الس تياراالس كراء ف المتخصصة
 الاتصال.
ل الزجاج المسطح، التعدين واستغلال  التابعة الوحدات ويضم  الصناع بالمجال خاص الثالث القطب -3
روني، منتج لمكونات البناء و العزل البنائي، منتج لعناصر المعادن، منتج في المجال الكهربائي و الإلكت
 البناء الصلب.
 يرة الكب المساحات فييع التوز  يف متخصص المجال هذا ف تطورات يزال يشهد لا الذي و الرابع القطب -4
 1لمنصات الخدمات اللوجيستية، وسفيتال سيرا لإدارة مراكز التسويق. ،(أونو ماركت سوبر)
 على تعمل كما أنها المتخصصة، هيئاتها  قبل من الاستثمارية  المشاريع بعض دراسة على السفيت ٌ شركة تعمل
 لها سوف يسمح مما المتجددة، الطاقة الفولاذ، صناعة و كالبيتروكيمياء، الميادين مختلف في نشاطاتها توسيع
 .التنموي مسارها مواصلة من
 الجزائر في خاصة ةنظمم أول تعتبر أنها كما و الأجنبي يطنالو  السوق ية في اقتصاد قوةتعتبر سفيتال بمثابة 
 ية الكبيرة الإنتاج للطاقات نظرا ً معتبرة قدرات على ةمنظمال تحتوي سوناطراك، شركة بعد يةوطن منظمة ثانيو 
أنها  اصةخو  يالوطن لاقتصادا انعاش يف نشاطها خلال من ساهمت يثح تشغلهم، ينذلال العمال من يرالكب والعدد
مليون دولار،  3 251 894 بتحتل المرتبة الأولى أفريقيا في قطاع الصناعات الغذائية بتحقيقها لرقم أعمال يقدر 
الأولى في قطاع صناعة  مما جعلها تحتل المرتبة. 4102مليون دولار سنة  492 591 بونتيجو صافية قدرت 
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 تعدو  . 1في جميع القطاعات للمنظمات الأفريقية الرائدة 005لافي ترتيب  35 المواد الغذائية في أفريقيا والمرتبة
 لوحدها يتغطزيت، إذ ال خاصة ،ية الزراع يةالغذائ المنتجاتفي ميدان  خاصة يةصناعنظمة سفيتال أول منظمة م
 مع النشأة عرفت يالت الخاصةمنظمات الجزائرية ال من تعد كما ،احتياجات السوق المحلي من %06 من أكثر
ين تأم على ةنظمالم تعمل .موالعالية الأوروب الأسواق على بانفتاحها السوق، قتصادياسة الس يةالجزائر  الدولة يتبن
 نظمة.الم مال رأس 3/2ية حيث تمثل الغذائ الصناعة ي مجالف يلطو  لأجل مشروعاتها
ما تتطلبه البيئة على التأقلم مع يتال سف ةنظممتعمل  اتنظمالم ككلالتنظيم الداخلي لمنظمة سيفيتال:  
 يا ٌالعل الإدارة مجلس طرف من يهعل وموافق مدروس ،ةالمنظم وطموحات تطلعات بما يستجيب و الخارجية
يتوافق  حتى وطموحاتها أهدافها يقتحق يف نظمةالم مرافقة على يعمل التنظيم  .الأخرى الإدارات مع يقبالتنس
 منها تتشكل التية الإدار  الوحدات مختلف يح بتوض عها،وتوس نموها يف افقهاير  و ،يةالمستقبل تطلعاتها مع
 وبنفس ،يةالإدار  الوحدات هذه وواجبات ياتصلاح يد تحد بهدف منها، وحدة كل عن ونوالمسئولالمنظمة و 
 يالداخل التنظيمتحديد  على الإدارة عملت .اتق كل وحدةع تقع يالت والإجازات ياتالمسؤولد تحدت الشكل
 دخلتأحيث  ،لداخلياتنظيمها  في وتحديثًا ً تطورا ً تطور المنظمة وصاحب النشاط، في طلاقالان قبل للمنظمة
 أحسن على وطموحاتها ويمثل نشاطها يٌناسبها الذي الشكل إلى تصل المنظمة حتى تغيرات وتعديلات فيه عدة
 ما يلي: إلى راجع وهذا الداخليتنظيمها تاما في  استقرارا ًالمنظمة  تعرف لم الآن حتى و .صورة
 ؛ نشاطها وتوسع باستمرار المؤسسة نمو -
 ؛السوق يدة فيجد ومنتجات ية جديدةإنتاج حداتيادة و ز   -
 ؛المتحملةيف والتكال الناجمة الأرباح حسبية إدار  وحدات إنقاص أو إضافة  -
 .مصلحة كل متطلباتيادة وز  العمال عدد يادةز   -
 كل تخصصو  ال،يتسف ةنظمم منها تتشكل يالت ية دار الإ الوحدات مختلف يما يلي أن نقدمف نحاول وسوف
ير سوف نقدم الهيكل الأخي وفلي الداخ يم التنظ يف وموقعها ةنظمالم داخل ونشاطها ودورها، منها، واحدة
 .التنظيمي للمنظمة موضحين الفئة المستهدفة في دراستنا التطبيقية
 من الذي يٌتكون و الذي يترأس المنظمة  م)العا (المدير القائد من المديرية كل تضم مجلس الإدارة: -1
 عمل مسار و خطة يد تحد و يجية الاسترات القرارات أهم باتخاذ مونيقو  المساهمين في المنظمة، الشركاء
 أعضاء خارجين عن العائلة. 5وأولاده إضافة إلى  نظمةالم
 الإدارات مختلف يق بينالتنس على العام يربالمد الممثلة ياالعل الإدارة تعمل  :للمنظمة العامة المديرية  -2
 يموتنظ ببرمجةأيضا  وتقوم منها، واحدة لكل الحسنير الس على وبالسهر  ،ية للمنظمةالإنتاج والوحدات
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 الحلول يجادلإ ومناقشتها يلها وتحل ومشاكلهم انشغالاتهم لطرح ووحداتها يرياتها مد مختلف مع اجتماعات
 :يةالتاليريات المد خلال من ذلك و الإدارة مجلس توصياتذ تنفي و بمتابعة تقوم كما .المناسبة
 : و التي تقوم بالتحسين والابتكار؛مديرية الإكتشافات -
 مديرية الأمن والسلامة: والتي تقوم بدراسات للوقاية من الحوادث والأخطار المهنية؛ -
 نظمة؛مديرية البحث والتطوير: والتي تقوم بالأبحاث والدراسات في مجالات نشاط الم -
 يره؛تطو  و يمعلومات إعلام نظام بوضع تقومي الت و :المعلومات نظاميرية مد  -
 يولة المالية؛الس مراقبة وية مالياسات الالس بوضع تقوم يلتاو  مديرية المحاسبة و المالية: -
 .ةية في المنظمالبشر  الموارد يذ سياساتتنف متابعة و بإعداد مسؤولة  :يةالبشر  الموارد يريةمد -
 .رالعبو  و النقل مصلحة و ين التخز  مصلحة ،ينالتمو  مصلحة إلى تنقسم و :الإمداد ية ير مد -
 الهيكل التنظيمي للمديرية العامة لمنظمة سفيتال 












 وثيقة مقدمة من طرف منظمة سفيتال. المصدر:
في القبة لأنها محل لسفيتال ضح أعلاه خاصة بالمديرية العامة تشير الباحثة بأن الهيكل التنظيمي المو 
وتتمثل قيم  .6إجراء دراستنا الميدانية أما الهيكل التنظيمي للمنظمة بمختلف فروعها أنظر الملحق رقم 
 ،المنظمة في: الاحترام المتبادل، والاستماع للأخرين، التضامن والعمل بروح الفريق، النزاهة والشفافية
 مجلس الإدارة والمدير العام
 نائب المدير العام





















 مساعد المدير العام





 يع على الاستثمار في المشاريع الريادية، الجودة في الموارد البشرية والمنتجات.التشج
 تقديم منظمة كوليتال.: لثالمطلب الثا 
قمنا أولا بتوضيح المعايير المعتمد عليها في تحديد قبل الشروع في تقديم  البطاقة الفنية للمنظمة 
). وتشير الباحثة بأن تحديدها 91دول رقم (، كما هو موضح في الجالمنظمة الرائدة في انتاج الحليب
للمنظمات المنافسة اعتمد على التقسيم الخاص بالوحدات المتخصصة في انتاج الحليب على مستوى 
 التراب الوطني وتعتبر القدرة الانتاجية للوحدات أساس هذا التقسيم:
لتر/السنة فأكثر ويضم مليون  001الصنف الأول: يمثل الوحدات التي تصل قدرتها الانتاجية إلى  
 وحدات هي: 4هذا الصنف 
 وحدة كوليتال ببئر خادم وتصل طاقتها الانتاجية إلى -
 لتر في اليوم؛ 042 000 بوحدة بودواو  -
 لتر في اليوم؛ 051 000 بوحدة ذراع بن خدة  -
 لتر في اليوم. 001 000 بوحدة الدوغ عنابة  -
 001مليون لتر/السنة و 05تها الانتاجية ما بين الصنف الثاني: يتمثل في الوحدات التي تتراوح طاق 
 وحدات. 01مليون لتر/السنة ويضم 
 5مليون لتر/السنة ويضم  05الصنف الثالث: ويتمثل في الوحدات التي لا تتعدى طاقتها الانتاجية  
 تضمن الجدول ما يلي:ما أن الصنف الأول هو ما يهمنا و ب وحدات.
حليب عتمدت عليها الباحثة في اختيارها للمنظمة الرائدة في انتاج ):المعايير التي ا91الجدول رقم (
 الأكياس
 وحدة الدوغ عنابة ملبنة ذراع بن خدة ملبنة بودواو مركب الحليب الجزائر المعايير والمنظمات
    اسم المنتج : كوليتال المؤشرات النوعية
  3 3 3 صورة المنظمة
  2 3 3 جودة المنتج
  2 3 3 رضا الزبائن
     المؤشرات الكمية
 )%6(1 )%7( 1 )%11( 2 )22%( 3 الحصة السوقية
 مقنن مقنن مقنن مقنن السعر
  3 3 3 التكنولوجيا
  2 2 3 التوزيع
  2 2 3 القدرة الانتاجية
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات مقدمة من طرف منظمة كوليتال المصدر:





حسب  من الحصة السوقية الاجمالية وتمثل حصة الأسد منظمة كوليتال %64 تحتل الوحدات الأربع نسبة
را لغياب المعلومات الخاصة بوحدة نظالمعلومات المقدمة من طرف المكلف بالتكوين في منظمة كوليتال و 
الدوغ بعنابة اعتمدة الباحثة على الوحدات الثلاث. كما أن مؤشر السعر لم تأخذه الباحثة بعين الاعتبار 
لكونه مقنن ومدعم من طرف الدولة، في حين تصدرت منظمة كوليتال موقع الريادة بفضل حصتها السوقية 
وطاقتها الانتاجية العالي و قدرتها التوزيعية الهائلة التي تصل إلى كل من عين الدفلى، تيبازة، البليدة 
ية وتغطية توزيعية أقل لمنتجاتها نقطة. أما ملبنة بودواو فتميزت بقدرة انتاج 12/12 بوالجزائر العاصمة 
نقطة، في حين تحصلت ملبنة  12/61في كا من ولاية بومرداس و الجزائر العاصمة فتحصلت بذلك على 
 نقطة. 12/41ذراع بن خدة على 
، ويقع في بالجزائر الحليب مركبلالاسم التجاري  )LATIALOC( يمثل كوليتال :لتسميةاتقديم المنظمة:   -
برأس مال اجتماعي قدره  5591ئر خادم في الجزائر العاصمة. تأسس سنة حي الباستين بب
دج، ويتمثل نشاطه الرئيسي في انتاج وتسويق الحليب ومشتقاته، تحت وصاية ركة  052 000 000
 ). وتتمثل قيم منظمة كوليتال في: APS – TIALPIGمساهامات الدولة (
 ؛منتوج صحي -
 ؛ذوق يناسب المستهلك  -
 المواطنة.   -
في ترتيب المنظمات الأفريقية الرائدة  34المرتبة احتل جمع الصناعي للحليب ومشتقاته ونضيف لما سبق بأن الم 
الرائدة في  005في ترتيب المنظمات الأفريقية ال 414في قطاع صناعة المواد الغذائية بعد سفيتال و المرتبة 
مليون  81 071 بيون دولار ونتيجة صافية قدرت مل 292 380 بجميع القطاعات وذلك بتحقيقه لرقم أعمال ق در 
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 ).noitamrof al ed regrahc elbasnopser( : المسؤول المكلف بالتكوينالمصدر
 54عامل كإطار سام و 21ف و عمال خارج الصن 6عامل، منهم  055الكلي لمنظمة كوليتال و بل  عدد العمال 
 عمال التنفيذ. 333عامل التحكم و 451عامل كإطار متوسط و
 عمر بن عمر. تقديم منظمة المطلب الرابع: 
بداية قمنا بتوضيح المعايير المعتمد عليها في تحديد المنظمة الرائدة في انتاج السميد والعجائن الغذائية 









المنظمة الرائدة في صناعة العجائن  ):المعايير التي اعتمدت عليها الباحثة في اختيار02قم (الجدول ر 
 الغذائية




 amam MIS lelleH المؤشرات النوعية
 2 3 3 صورة المنظمة
 3 3  3 جودة المنتج
 2 3 3 رضا الزبائن
    المؤشرات الكمية
 )%01( 1 )%33( 2 )%05( 3 الحصة السوقية
 1 3 2 السعر
 3 3 3 التكنولوجيا
 2 3 3 التوزيع
 1 2 3 القدرة الانتاجية
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات مقدمة من طرف مجمع عمر بن عمرالمصدر: 
بن عمر استحوذ عل موقع الريادة رغم بدايته للنشاط في مجال العجائن  أن مجمع عمر الجدوليتبين لنا من 
ويعود ذلك إلى الحصة  9991في سنة  IPOSو  4991) مقارنة بمجمع سيم في سنة 2002الغذائية متأخرا (سنة 
وص الجودة السوقية الكبيرة التي قام بتغطيتها إضافة إلى قدرته الإنتاجية الكبيرة كما سنبين ذلك لاحقا. أما بخص
أما مجمع  8002سنة  IPOSو  0002سنة 1009 OSI فلا يمكن انكار جودة منتج سيم الحاصل على شهادة 
مت الامكانية العالية ، كما دع  للسلامة الغذائية 1102سنة  OSI 00022 عمر بن عمر فقد حصل على شهادة
 لزبائن وصورته الجيدة عند المستهلك. رضا ا إلىعلى توزيع منتجات المجمع في تصدره لمرتبة الريادة إضافة 
مغطاة من طرف منظمات أخرى موزعة عبر التراب الوطني، في حين بل   %7نود الإشارة إلى وجود ما قيمته 
  1منظمة حسب شبكة غرف التجارة والصناعة. 23العدد الكلي لها 
عبارة عن شركة لمجمع . االمجمع السيد محمد العيد بن عمر مالك ومسير: تقديم منظمة عمر بن عمر 
، ليتولى الأبناء مهمة تسيير الشركة بعد قالمة بمدينةمن طرف الأب عمر بن عمر  6891عائلية تأسست 
المنتجة  BAC براتالمص منظمةوالتي هي  منظمات 3وفاة الوالد حيث أصبحت اليوم مجمعا يضم 
التي تتولى تحويل  BAM للمصبرات بمختلف أنواعها من طماطم وهريسة ومربى ومطاحن عمر بن عمر
 وا  نتاج السميد من القمح الصلب بالإضافة إلى العجائن بمختلف أنواعها مثل الكسكس والعجائن الأخرى
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في نشاطه بمجال صناعة  شرع المجمع 2002وفي سنة  1.دج 005 000 000برأس مال اجتماعي قدره 
قنطار من القمح، ومع مرور السنوات أثرى المجمع تشكيلته الانتاجية  5.8236العجائن الغذائية بإنتاج قدره 
لتلبية الحاجيات الاستهلاكية واشباع الطلب المتزايد في السوق الجزائري وتتكون  بفضل استراتيجيته المتنوعة
ائن بمختلف أنواعها إضافة إلى الخبز والذي لا تقوم المنظمات تشكيلته الانتاجية من: الكسكس، العج
الأخرى المنافسة بانتاجه، وذلك في فرعه الجديد الذي قام بإنشائه في قورصو بولاية بومرداس بهدف انتاج 
طن  007وحدة خبز يوميا. فيما تتمتع مطاحن اعمر بن عمر بقدرة صناعية عالية وصلت إلى  004 000
 372 000طن في السنة في حين حققت ما قدره  052 000يل القمح الصلب أي ما يعادل في اليوم لتحو 
المتعلقة بالسلامة الغذائية ويقدر الانتاج الساعي  00022 OSI، مع الحصول على شهادة 1102طن سنة 
 : بلمطاحن عمر بن عمر 
 ك  /سا بالنسبة للعجائن القصيرة؛ 0056  -
 طويلة؛ك  /سا بالنسبة للعجائن ال 0003 -
 ك  /سا بالنسبة للعجائن الخاصة؛ 005 -
 ك  /سا بالنسبة للكسكس. 0006 -
 مما مكنها  من احتلال موضع الريادة. ،طن في السنة 041 061 بومنه تقدر الطاقة الانتاجية الكلية  
ة  والمرتبة في ترتيب المنظمات الأفريقية الرائدة في قطاع صناعة المواد الغذائي 74واحتل مجمع بن عمر المرتبة 
الرائدة في جميع القطاعات بتحقيقه لرقم أعمال وصل إلى  005في الترتيب الكلي للمنظمات الأفريقية ال 264









                                                          
1
 معلومات مقدمة من إطار بمجمع بن عمر.  
2
 .341 P , tic po ,"sniacirfa sesirpertne erèimerp 005 sel euqirfA enueJ " ,euqimonocE euveR 




































  بقالمة الغذائية
 الانتاجدائرة 
 الصيانةدائرة 
 الموارد البشرية صلحةم البيعمصلحة 





 المالية والمحاسبة صلحةم
 الوسائل العامة صلحةم
  العامةالمديرية 
  التنميةمكتب 
 المالية ارة الإد يةمدير
 السكرتاريا
  المراقبة والنوعية (المخبر)مصلحة 











 .خلاصة الفصل الرابع
ثلاث مراحل أساسية هي: مرحلة ب مر الجزائرفي قطاع الصناعة كحوصلة لما جاء في هذا الفصل يمكن القول أن 
. 9991رحلة الاستقرار والانتعاش بعد وم 9891-7891ومرحلة الانكماش  6891-6691البناء والتطوير 
وصادقت الحكومة مؤخرا على استراتيجية صناعية جديدة تتضمن جملة من الإجراءات لإعطاء دفع لهذا القطاع، 
ومختلف وذلك بالاعتماد أكثر على الشراكة بين القطاع الخاص والقطاع العام، وكذا الشراكة مع الشركات الأجنبية، 
والهدف هو الانتقال صادي إضافة إلى المحاولات الخاصة بالانضمام للمنظمة العالمية للتجارة. برامج الانعاش الإقت
. مع إعطاء الأهمية البالغة لمجال صناعة المواد الغذائية الأحسنبمساهمة الصناعة في الناتج الداخلي الخام إلى 
 في الغذائية الصناعات واقع محلي ولكن،ال بالإنتاجبهدف التقليل من فاتورة الواردات وا  شباع متطلبات السوق 
 بين الغذائية الفجوة ومازالت الغذائية للمواطنين، الاحتياجات تغطية في المطلوب المستوى يبل  لم زال لا الجزائر
 الغذائية للمنتجات الجزائري المستهلك ظل تفضيل في خاصة الوطنية تناانظمم ومنتجات الأفراد احتياجات
 اقتصادية لسياسات الدولة بتبني الغذائي الأمن تحقيق واقع يرهن مما ،ونوعية جودة من به تعتتم لما المستوردة
 ذات بالقطاعات الاستثمارية المشاريع في والإدارة التكنولوجيا أحدث علمية، وتوظيف أسس على مبنية واقعية
  .العلاقة
السوق من المواد الغذائية الواسعة  لكن هذا لا ينفي وجود بعض المنظمات التي تمكنت من تغطية احتياج 
الاستهلاك، والتي تفوقت باحتلالها لمراكز ريادية في مجال نشاطها مقارنة بمنافسيها كما بيننا ذلك في المبحث 
 الأخير من هذا الفصل بعد تقديم الأسس النظرية للريادة ومؤشرات قياسها.







































من ُتعتبر التغيرات الجذرية التي طرأت على مختلف الأوضاع البيئية و التنظيمية في السنوات الأخيرة الماضية  
الجزائرية ُتدرك أهمية توافر قدرات قيادية مختلفة تتميز  الاقتصاديةتي جعلت المنظمات بين الأسباب الرئيسة ال
الاجتماعية الهادفة إلى تحقيق الريادة في الأنظمة الهياكل و صميم بسلوكات معينة، لما لها من أهمية بالغة في ت
ن لم يعمل القادة على تبني سلوك إمجال النشاط، و من خلال ما تعرضنا له في الجانب النظري تبين لنا أنه 
تحقيق  فمن الممكن أن ُيصبح تطبيق مبادئ المنظمة والأخلاقيات و اتباع أنماط قيادية و مهارات إدارية متميزة 
 الأهداف التي تسعى إليها أمرا بعيد المنال.
و أخلاقيات القيادة و الريادة، إضافة إلى تقديم  و بعدما ُقمنا بضبط مختلف متغيرات البحث من قيادة وقائد إداري  
و لمحة عن القطاع الذي تنشط فيه في الفصول السابقة، سنقوم في هذا  المنظمات محل الدراسة الميدانيةعينة 
الفصل بمتابعة بقية الخطوات الخاصة بالبحث العلمي و المتمثلة في مراحل إجراء الدراسة الميدانية و الوسائل 
المستعملة للقيام بها و كيفية إعدادها و تحضيرها من خلال المبحث الأول. أما المبحث الثاني فقد خصصناه لتفريغ 
ليها من المقابلة الشخصية لمعرفة مدى توافر المهارات القيادية التي تحصلنا عو تحليل و مناقشتها النتائج  البيانات
المبحث الثالث و الرابع  أما في ة سفيتال وتفريغ وتحليل الإستبيان بجزئه الأول و الثاني،منظمقائد والإدارية لدى 
لمعرفة مدى توافر بتفريغ البيانات و تحليل و مناقشة النتائج التي تحصلنا عليها من المقابلة الشخصية فقد قمنا 
البيانات و تحليل ومناقشة النتائج المهارات القيادية والإدارية لدى قائد منظمة كوليتال وعمر بن عمر، مع تفريغ 
سلطنا الضوء على مدى وجود أخلاقيات القيادة الإدارية  ، حيثكذلك الجزء الأول و الثاني من الاستبيانب الخاصة
الارتباط باستعمال معامل  ،كل منظمة من المنظمات المبحوثةريادة في الأخيرة لدى هؤلاء القادة و مساهمة هذه 













 .وخطواتها المبحث الأول: التعريف بأدوات الدراسة الميدانية 
الملاحظة و أسئلة المقابلة الشخصية  تعملة في الدراسة الميدانية،وات المستقديم الأدبسنقوم في هذا المبحث    
الأول و الثاني في كٍل من المطلب الثاني و الثالث، أما في  الاستبيانفي المطلب الأول، كيفية إعداد أسئلة 
لجة بينات المستعمل لمعا SSPSالمطلب الرابع فقد قمنا باختبار مدى صدق أدوات الدراسة وتقديم برنامج 
 الاستبيان.المقابلة و 
 .إعداد أسئلة المقابلة الشخصية :لأولمطلب اال 
 أدناهالخاصة بموضوع البحث كما هو مبين لقد استخدمت الباحثة أكثر من أداة واحدة لجمع البيانات   
و تعتبر طرق جمع البيانات بالنسبة  .وأهدافه ويرجع ذلك لطبيعة البحث من حيث موضوعه و مشكلته
للباحث بمثابة وسائل انتاجية تعمل بواسطتها على دراسة الواقع و فهمه علميا وعمليا و ليس حدسيا 
وتخمينا و منه تحتل هذه الأدوات أهمية خاصة و أساسية في عملية البحث العلمي و من هذا المنطق 
 اعتمدنا في الدراسة الميدانية على مجموعة من الأدوات سنبينها فيما يلي:
هم الوسائل المستخدمة منذ القدم لجمع البيانات و المعلومات حول أالملاحظة من  تعتبر حةة:الملا -1
في مجال العلوم الاجتماعية، كانت الملاحظة من مختلف الظواهر وعندما تطورت طرق البحث العلمي 
الحة للدراسات كونها صالحة للكثير من الدراسات. ولكنها ليست صبين الوسائل التي تم تطويرها وتوظيفها 
 التاريخية المتعلقة بالماضي. 
نا لمشاهدة الظواهر و السلوكات وتسجيل بعض الوقائع و التصرفات المعنية الملاحظة في بحث انملستعوا
بالظاهرة المدروسة، وقد تمكنا من خلال الزيارات المتكررة للمنظمات المبحوثة خاصة أثناء إجراء المقابلات 
وين العديد من الملاحظات ذات الأهمية الكبيرة في عملية تفسير و تقويم بعض وملأ الاستبيان من تد
 النتائج المتحصل عليها من أدوات الدراسة.
المطلوبة تعتبر المقابلة أداة ذات اهمية بالغة في الحصول على المعلومات  المقابلة الشخصية: -2  
كن الحصول عليها عن طريق الاستبيان والملاحظة وتستخدم في الدراسة الميدانية لجمع البيانات التي لا يم
قبل محاولة معرفة مدى وجود الأخلاقيات في سلوكات قادة المنظمات ووثائق و سجلات المنظمة. و 
شخصية مع عمال هذه الأخيرة  بمقابلاتارتأينا إلى القيام في قطاع صناعة المواد الغذائية الجزائرية الرائدة 
معرفة الصفات الشخصية  ي قمنا بإعدادها مسبقا لكي نتمكن منلأسئلة التو ذلك بواسطة مجموعة من ا
و تعتبر المقابلة بمثابة تبادل لفظي بين الباحثة  .هم القيادية والإداريةقدراتلهؤلاء القادة وقياس  والشكلية
لوسيلة من طرف الباحثة. و تم اختيار هذه ا الأجوبةمع تدوين  المدروسة،في المنظمات  عاملينوبين ال





الاستبيان المتعلق الجزء الأول من للحصول على المعلومات التي لا يمكننا الحصول عليها عن طريق 
الاستبيان المتعلق بمؤشرات القياس و الجزء الثاني من بمؤشرات القياس الخاصة بأخلاقيات القيادة الإدارية 
المقابلة بمجموعة من العناصر من بينها  وتتميز خيرة في ريادة المنظمات الجزائرية.الخاصة بدور هذه الأ
 ما يلي:
حيث تمكننا من توجيه أسئلة متعددة، كما قد تثير الفرد مما يؤدي إلى إثراء  تتميز المقابلة بالمرونة -
 البيانات من خلال الاجابات المتعددة؛
 تناسب المقابلة الأفراد الذين ترتفع فيهم نسبة الأمية أو محدودية التعليم؛ -
 مع البيانات حول مواضيع غير معروفة كما تساعد على فتح مواضيع جديدة؛تصلح لج -
 تسمع للباحث بتكوين تصور حول درجة صدق وجدية عضو العينة؛ -
 .تتطلب المقابلة جهدا ووقتا كبيرا خاصة في الدراسات ذات العينات الكبيرة -
 ية التي قمنا بها وذلك من خلال:وقد تم الاعتماد على أسلوب المقابلة في مختلف مراحل الدراسة الميدن 
 المقابلة مع الأساتذة المحكمين لبنود المقابلة والاستبيان للتأكد من ملاءمتها لإشكالية البحث؛ -
المقابلة مع المسؤولين في المنظمات المبحوثة لشرح موضوع البحث وا  شكاليته و الهدف منه  -
 افقة لإجراء الدراسة الميدانية؛والتعرض لبعض الجزئيات حول الموضوع ثم الحصول على المو 
المقابلة مع عينة الأفراد التجريبية لغرض تجريب بنود المقابلة والاستبيان للتأكد من صلاحيتها  -
 وعدم غموضها؛
المقابلة مع المكلفين بالدراسات في المنظمات المبحوثة للحصول على المعلومات الخاصة  -
 بالمنظمة.
 من عدة أسئلة تمثلت في مما يلي: يتكون ر وكل محورالمقابلة مجموعة من المحاو  وتضمنت
الشكلية لقادة  إلى معرفة الصفات الشخصية والمحور هذا أسئلة من خلال هدف : نالمحور الأول . أ
على هبة القائد أهمية بالغة كون أن لهذه الصفات  في كل قطاعالمنظمات الجزائرية الرائدة 
 ، و تتمثل هذه الأسئلة في:عاملينودرجة تأثيره في ال
 درجة الاهتمام بالملبس واللياقة المظهرية. -              
 السلامة الصحية و القدرة البدنية. -              
 سلامة التفكير (الهدء، الوقار، الذكاء...). -              
   مله مع الأخرين (القوة، الثقة في النفس، الحياء، الشجاعة، القدرة على ضبط النفس عند تعا -              
 التواضع، روح البشاشة...).                 





 السمعة الطيبة. -              
قياس القدرات الإدارية لقادة المنظمات أسئلة هذا المحور إلى من خلال  نهدف: المحور الثاني . ب
 .عاملينال أداء لىالجزائرية الرائدة، لأن عدم وجود هذه الأخيرة لدى قادة المنظمات سيؤثر سلبا ع
 احتوى هذا المحور على الأسئلة الأتية:
 مؤشرات القياس الخاصة بالمهارات الإدارية. 
 .تفويض السلطة 
 اتخاذ القرارات وتحديد الأهداف. 
 .حل المشكلات و الصراعات 
 .الفعالية في الاتصال 
 تحفيز الأخرين: 
 إدارة الوقت: 
 إدارة الموقف، التغيير، التطوير: 
 اعي (فرق العمل):العمل الجم 
 مؤشرات القياس الخاصة بالمهارات القيادية. 
 قوة التأثير 
 سلوك القائد و تصرفاته مع الموةفين: 
 القيادة الرسمية و الغير رسمية: 
  النمط القيادي السائد: 
  .ديكتاتوري* 
 .ديموقراطي* 
 .أبوي و اجتماعي*
 *.القيادة حسب الموقف*
أحيانا  ) أن الباحثة تعمدت طرح بعض الأسئلة بصياغة مختلفة 4ملحق رقم (ص الو نوضح للقارئ الكريم بخص    
. لهدف التأكد ولكنها تهدف إلى نفس المتغير كإشراك العاملين في اتخاذ القرار و غيرهابالسلب وأحيانا بالإجاب 
                                                          
*
 ).4لملحق رقم (لمزيد من المعلومات و التفاصيل أنظر ا  





فق ثلاث ة و ، وذلك بتدوين الأجوبمن صدق المستجوبين بخصوص المعلومات التي قدموها أثناء المقابلات
 ؛3=                  موافق -       هي:       مستويات 
 ؛2=         محايد (لا أعلم)  -
 .1=              غير موافق  -
 .المطلب الثاني: إعداد أسئلة الجزء الأول من الاستبيان 
اسة حيث يعتبر الأداة التي اعتمدنا عليها بصفة أساسية لجمع البيانات حول موضع الدر  :الاستبيان -
وصيغت من طرف الباحثة ورأت بأن الاجابة عليها تضمنت عددا معتبرا من الأسئلة التي أعدت 
ضرورية نظرا لما يتطلبه البحث من بيانات و معلومات، وتجدر بنا الاشارة إلى أن الاستبيان يستعمل 
ويتطلب استعما هذه  العينة يجيدون القراءة و الكتابة، ويفهمون مضمون الأسئلة.في حالة كون أفراد 
وتقدير البحث العلمي من طرف أفراد العينة وذلك لضمان الحصول على الوسيلة وجود روح التعاون 
يعد الاستبيان بمثابة الإجابات الصحيحة التي تساعد على السير في الطريق الصحيح لدراسة الظاهرة. ف
ناية فائقة، قصد جمع البيانات الخاصة الوسيلة المبسطة لتعريض المجبيين لمثيرات مختارة و مرتبة بع
بمؤشرات قياس أخلاقيات القيادة الإدارية لدى قدة المنظمات محل الدراسة الميدانية ومؤشرات القياس 
الخاصة بدور هذه الأخيرة في ريادة هذه المنظمات في قطاع صناعة المواد الغذائية. ولتحقيق هذا 
مختلف المراجع و المصادر المستعملة في الجزء النظري  على بالاعتمادعداد الاستبيان إالهدف تم 
اختيار المعايير و القيم  وقد تملمعرفة المرتكزات الأساسية التي تقوم عليها أخلاقيات القيادة الإدارية 
 وفقا للمراحل الأتية: الأتية
خطاء أ مرحلة الإعداد: إن التصميم الجيد والصياغة المناسبة للاستبيان يساعدان في تقليل .أ 
الإجابة إلى أقل قدر ممكن، ونعني بذلك أن لا تكون الأسئلة مبهمة بحيث لا يمكن تأويل 
تفسيرها بل يجب ان تعطي تفسيرا واحدا وهو الذي تقصده الباحثة. كما يجب أن تكون الأسئلة 
 م تقسيمها إلى المحاور الأتية:وأن تتماشى مع الفرضيات المطروحة وقد تسهلة وقصيرة 
 م المتبادلالاحترا 
 اء المجتمعبن 
 النزاهة 
 الصبر: 
 الأمانة والاستقامة: 





 الشفافية والمصداقية: 
 لإيثار وخدة الأخرين:ا 
 الإخلاص: 
 لاستقلالية و الموضوعية:ا 
 تطابق القول و الفعل: 
 الثقة بينه و بين الموةفين: 
 العدالة و المساواة 
 .قيم القائد و ثقافته 
 .القدوة الحسنة 
 .التقوييم 
 .التمكين 
 .قائدي بأحد الأساليب الأتية أو كلهايتعامل  
ُيعتبر قائدي مصدر إلهامي للالتزام والاخلاص في عملي القيادة التحويلية:  
 لتحقيق الأهداف.
: يكافئ قائدي الموظفين ذوي الأداء المتميز، ويعاقب من يقوم القيادة التبادلية 
 رفين).بأعمال غير مرضية (لتعظيم المصالح المتبادلة بين الط
: يقدم لي قائدي رؤية مستقبلية واضحة و شفافة حول مستقبل القيادة الرؤوية 
 المنظمة و مستقبلي بما يتناسب مع الوقت و الظروف.
يتمتع قائدي بسلوك خارق غير معتاد مما يمكنه من التأثير فيا القيادة الكارزمية:  
 *للحصول على مستوى أداء يفوق التوقعات.
هذه الأسئلة معرفة مدى وجود سلوك الأخلاقيات لدى قادة المنظمات الجزائرية الرائدة في  وراء وكان الهدف من   
 قطاع صناعة المواد الغذائية، وذلك لغرض الحكم على الفرضيات التي بني عليها هذا البحث.
قبل الإعداد النهائي للاستبيان لغرض التأكد من مرحلة التجريب: لهذه المرحلة أهمية بالغة  .ب 
صدق الأدوات المستعملة في هذه المرحلة من البحث، كما سنبين ذلك في المطلب الرابع من 
 هذا المبحث.
                                                          
*
 ).5أنظر إلى الملحق رقم (  





مرحلة الصيانة النهائية: وهي الخطوة الأخيرة المتعلقة بالاستبيان فبعد الإعداد والتجربة  .ج 
 .5و 4والاختبار في الميدان تأتي مرحلة الصياغة النهائية كما هو مبين في الملحق رقم 
 المطلب الثالث: إعداد أسئلة الجزء الثاني من الاستبيان. 
الجزء الثاني من الاستبيان على مجموعة من المؤشرات لقياس مدى مساهمة أخلاقيات  تضمن 
القيادة الإدارية في ريادة المنظمات الجزائرية محل الدراسة و ذلك على شكل مجموعة من الأسئلة 
 على الكتب و المقالات التي لها صلة بهذا الجانب و تمثلت فيما يلي:اعتمدنا في إعدادها و تحضيرها 
 سلوك قائدي يساهم في خلق المناخ الطيب و الملائم لسير العمل؛ 
 ؛احترام ورعاية قائدي لي يفجر الطاقات الكامنة بداخلي 
 ؛كاريةالابتتشجيع قائدي على العمل وسط الفريق بطرق نزيهة وشريفة ينمي  قدراتي الإبداعية و  
 ؛الابتكارشفافية ووضوح قائدي تشجعني على الإبداع و  
 ؛لمن يستحقها الاختراعيمنح قائدي براءة  
 ؛التقويم الدائم لقائدي يمكنني من تطوير الأفكار القديمة و تصميم برامج إدارية وطرق انتاجية جديدة 
 ؛لإتمام العمل يشجعني على بذل جهد أكبر المكافآتاتباع قائدي لنظام عادل للحوافز و  
تبسيط قائدي للرؤيته الريادية يساعدني على وضع خطة لتطوير عملي.(تكنولوجيا جديدة ،اغتنام فرصة  
 ؛سوقية،...)
 ؛تعامل قائدي بمصداقية يجعلني أقدم مجهودا أكبر في سبيل ريادة المنظمة 
 ؛ر جديدةلثقة الموجودة بيني وبين قائدي دور في تطوير الأفكار القديمة أو طرح أفكا 
 ؛عدم إشراكي في اتخاذ القرارات من قبل قائدي يعقيني على الإبداع والابتكار 
يعتبر قائدي كل ماله علاقة بالأخلاقيات جزء من أجزاء الجودة يهدف إلى تقديمها من خلال المنتجات  
 ؛والخدمات
 ؛ميتبنى قائدي الأفكار المبدعة والمبتكرة للموظفين مادامت في خدمة الصالح العا 
 ؛يعمل قائدي على إزالة المخاوف و تذليل الصعوبات عند المغامرة في اغتنام فرصة معينة 
يتحمل قائدي كل المخاطر و يدعمني ماديا و اجتماعيا ونفسيا مما يجعلني أقدم أقصى ما لدي للإبداع  
 ؛والابتكار
بمعرفة العوامل التي أدت إلى ريادة  من خلال هذه الأسئلة في الاجابة على إحدى فرضيات المتعلقةتمثل هدفنا    
 ، وهل تعد أخلاقيات القيادة من بين هذه العوامل؟المنظمات الجزائرية الناشطة في قطاع صناعة المواد الغذائية





إن إعداد محاور الاستبيان و المقابلة في شكلها النهائي يعني بداية خطوة أخرى من خطوات الدراسة الميدانية     
 .لى أفراد العينة في المنظمات المبحوثةوهي توزيعها ع
تمثلت في المنظمات الرائدة في صناعة المواد  بالنسبة للمنظمات المبحوثة فقد :الدراسةوعينة مجتمع  .1
الفصل الرابع، فقط نود الإشارة في من  4المبحث رقم تمت الإشارة إليها سابقا في  الواسعة الاستهلاك حيث
 مكنلا يإجراء الدراسة الميدانية في المنظمات الثلاث و ية الاحصائية يجب أنه من الناحهذا العنصر إلى 
حتى تكون النتائج مقبولة ومن الممكن تعميمها.  03لأن عدد المنظمات أقل من  الاكتفاء بأخذ عينة منها
من  فقد اختلف وعدد المقابلات التي قمنا بها كذلك عدد الاستبيانات الموزعة في كل منظمةأما بالنسبة ل
منظمة إلى أخرى حسب عدد العمال، وحتى تكون الدراسة مقبولة إحصائيا لا بد من أن تكون العينة 
 ا هو مبين في الجدول مكمن إجمالي العاملين بالمنظمة. * %5المأخوذة من العدد الإجمالي للعمال تمثل 
، ونهم الأكثر احتكاكا بقائدهمكاستهدفنا الإطارات الأقرب إلى قادة المنظمات المدروسة . كما أننا الأتي
ولأنهم الأقدر على فهم الأسئلة الواردة في الاستبيان و المقابلة لأن معظم العمال في المستويات التنفيذية 
 . غير قادرة على فهم الأسئلة وأقل احتكاكا بالقائد





العمال في عدد 
 المديرية العامة
) %5(






 في كل منةمة
 03 03 53 31 052 11 000 سفيتال
 51 52 03 4 36 055 كوليتال
 51 82 03 6 021 007 بن عمر
 06 38 59 العدد الإجمالي
 باحثة بناء على المعلومات المقدمة من طرف المنظمات المبحوثة.من إعداد ال المصدر:
نلاحظ من خلال الجدول أن الباحثة قامت بتوزيع الاستبيانات أكبر من العدد المطلوب وذلك للحصول 
 على معلومات أكثر دقة ومصداقية من طرق العاملين في المنظمات الثلاث.
لمقابلة والاستبيان و الملاحظة اعتمدنا على الوثائق المقدمة إضافة إلى ا السجلات والوثائق والإحصائيات: .2
من طرف مصالح المنظمات المبحوثة واستعننا بها لإتمام الدراسة ونذكر منها: الهيكل التنظيمي للمنظمة، 
التقارير الخاصة بعدد العمال والاحصائيات الخاصة بحجم المبيعات والانتاج وتطورها في السنوات الأخيرة 
افة إلى أسعار المنتجات وجودتها لتحديد الموقع التنافسي للمنظمات المدروسة مقارنة بمنافسيها في بالإض
 مجال النشاط.
                                                          
هناك عدة طرق لاختيار العينات من مجتمع الدراسة. نشير إلى أن العينة المأخوذة في حالة بحثنا هي ما تيسر لنا في هذا البحث. 
*
  





و بعد توجيه الأساتذة والمحكمين اعتمدت الباحثة على مقياس ليكرت الخماسي الدرجة  مقياس ليكرت: .3
 البدائل غي الأوزان الأتية: كل سؤال و تمثلت م)، حيث تم وضع خمس درجات أماelacs tniop evif(
 5                موافق بشدة 
 4                      موافق 
 3                      محايد 
 2                 غير موافق 
 1           غير موافق بشدة 
بجملة من المزايا و التي يمكن إجمالها في  يزالاعتماد على هذا المقياس لأنه يتمسبب يرجع و 
 النقاط الأتية:
 يعطي ُحكما أكثر دقة للقياس؛ 
تركيبته بسيطة و غير معقدة ويكوِّ ن إحساسا جيدا عند المستجيب لأنه يتيح له  
 فرصة لاختيار أكبر عدد ممكن من العبارات المتعلقة بنفس الموقف؛
 له درجة كبيرة من الصدق والثبات؛ 
جيب أن يجيب على كل ُيعطي درجة لكل سؤال من أسئلة الاستبيان و على الم 
 عبارات المقياس.
للعلوم الاجتماعية  اعتمدت الباحثة على الحقيبة الإحصائية: المستعملة الأدوات الإحصائية -
) وذلك لغرض الوصول إلى كل هدف من أهداف البحث كما أنه برنامج يتوفر على معاملات ssps(
يع التي لها علاقة بسلوكات الأفراد كما إحصائية ُتعتبر من أحسن وسائل القياس الإحصائي في المواض
وذلك من خلال  -ومساهمتها في ريادة المنظمة أخلاقيات القيادة الإدارية -هو الحال في موضوع بحثنا 
والوسط الحسابي والانحراف و النسب المئوية أدوات الإحصاء الوصفي كجدول التوزيع التكراري 
 فتمثلت في:  الإستدلالي ءحصاأما معاملات الإ، المعياري
 أدوات الدراسة؛ وثبات معامل ألفاكرونباخ لإثبات صدق -
 وجود أكثر من متغيرين مستقلين؛ل AVONAتحليل التباين الأحادي  -
 العلاقة بين متغيرات البحث. قوة عن لقياس لسبيرمان معامل الارتباط -
لميدانية، ولكن قبل المباشرة في توزيع جراء الدراسة امن خلال ما سبق يمكن القول أننا قمنا بتحضير كل ما يلزم لإ
الاستبيان وقبل قيامنا بالمقابلات الشخصية يجب علينا أن نثبت مدى ثبات وصدق أدوات الدراسة كما هو مبين في 
 المطلب الموالي.
 .صدق وثبات أدوات الدراسةالمطلب الرابع:  
 ري وصدق المحتوى.لقياس مصداقية أدوات الدراسة هناك عدة طرق من بينها الصدق الظاه





في التي يجب أن تتوفر  يعتبر الصدق من أهم الخصائص :والاستبيان الصدق الةاهري لأسئلة المقابلة .1
 صمم لقياسه. مؤشر على قدرة المقياس في قياس ماأدوات القياس و الاختبار لأنها 
جموعة من نواع الصدق الذي ُيستخرج عن طريق عرض المقياس على مأأحد  و يعد الصدق الظاهري
 الأساتذة و الخبراء للحكم على صلاحيته و إمكانيته للقياس. ولقد اعتمدت الباحثة على الصدق الظاهري
في فحص أداة بحثها مما يدل على أن كل فقرة من فقرات الاستبيان واضحة المعنى و الصياغة و التصميم 
وع من الصدق من خلال عرض المنطقي لها بحيث تغطي المساحات المهمة لمجالها و قياس هذا الن
الاستبيان على مجموعة من الأساتذة ذوي الخبرة و الاختصاص في مجال القيادة الإدارية حيث بلغ عددهم 
و ذلك لإبداء أراءهم في مدى صلاحية و ملاءمة العبارات  في مجال اختبارها و ذلك عن طريق  *خمسة
) في حقل العبارات الغير صالحة مع تسجيل xة (وضع العلامة (/) في حقل العبارات الصالحة و العلام
) مقارنة مع الاستبيان في صورته المبدئية %08التعديل المقترح. و قد حصلت الباحثة على موافقة تفوق (
والاستبيان في شكلها النهائي في الملحق  ، مقارنة بالمقابلة)2) و رقم (1حق رقم (موضح في الملا كما هو
  . التواليعلى  )5) ورقم (4رقم (
اعتمدنا على معامل  ولقياس مصداقية الاستبيان و المقابلة إحصائيا: أدوات الدراسة صدق محتوى .2
حيث كلما اتجهت قيمة هذا المعامل نحو الواحد تكون النتيجة  .)hcabnarc ahplAألفاكرنباخ (
تمثل المستوى الواجب ي لمتحصل عليها من خلال الأسئلة الموجودة في الاستبيان متناسقة ومترابطة. وا
 قبول نتائج المقابلة و الاستبيان. و تتمثل صيغة هذا المعامل في:كي يتم  07.0تحقيقه من معامل ألفا 







 يمثل عدد الأفراد؛  -K:حيث
   مجموع تباينات الأفراد؛ iS -
  1تباين الدرجة الكلية. tS -
عامل ثبات القياس أما معامل الصدق فيساوي الجذر التربيعي لمعامل حيث تبين هذه الصيغة م -
 الثبات.
 وتتغير مصداقية هذا المعامل حسب العوامل الأتية:
عدد درجات السلم، حيث كلما كان عدد درجات السلم مرتفعا كلما اتجهت النتائج نحو المصداقية  -
 (في حالة بحثنا اعتمدنا على خمس درجات)؛
                                                          
*
 ).3أنظر الملحق رقم (  
1
  .83هجري، ص 0341إدارة البرامج والشؤون الخارجية،  "،sspsرنامج الإحصائي " تحليل بيانات الاستبيان باستخدام البوليد عبد الرحمن خالد الفرا،   





في السلم، حيث كلما زاد عدد المتغيرات الفرعية في السلم كلما  غيرات الفرعيةعدد عناصر المت -
بارة في ع 53عبارة في المقابلة) و( 15اتجهت النتائج نحو القبول و المصداقية، (حوالي 
 الاستبيان) في هذه الدراسة؛
الدراسة ، في حجم العينة، بحيث كلما كانت العينة الكبيرة أدى ذلك إلى ارتفاع مصداقية نتائج  -
تحصلنا على مقابلة و   06 بقمنا ، ولكننا  فرد 69فرد من كل منظمة أي  03 حوالي حالة بحثنا 
 استبيان مملوء بأجوبة الأفراد. 38
شير إلى أننا قمنا باختبار كل أداة على ن ُ ،وقبل تقديم النتائج التي تحصلنا عليها بخصوص المصداقية والثبات    
ا ثبات و صدق محتوى أسئلة المقابلة بصفة منفردة عن أسئلة الاستبيان، حيث قمنا بتقسيم أسئلة حدا أي أننا اختبرن
 ، و قمنا باختبار صدق وثبات كل جزء لوحده كما هو مبين فيما يلي:جزئيينالاستبيان إلى 
بخصوص صدق وثبات محتوى أسئلة   ssps أظهرت مخرجاتلقد  :ثبات وصدق محتوى أسئلة المقابلة .أ 
هذه القيمة وجود تناسق وترابط عالي بين ، و تؤكد 567.0قابلات أن معامل ألفا كرونباخ يساوي الم
عبارات المقابلة وهو دليل على إمكانية الوثوق بالأداة في الكشف عن مدى وجود المهارات الإدارية 
 والقيادية وكذا السمات الشكلية والنفسية لدى قادة المنظمات المدروسة.
 أسئلة المقابلة. نتائج اختبار ثبات وصدق ):22(الجدول رقم 






 sspsمخرجات برنامج  المصدر:
خلال هذه الدراسة أن معامل ألفا يتضح من  :ثبات وصدق محتوى الجزء الأول من أسئلة الاستبيان .ب 
وهو  الجزء الأول من الاستبيانعبارات القيمة وجود تناسق وترابط عالي بين تبين هذه  و ،257.0يساوي 
دارية لدى قادة المنظمات دليل على إمكانية الوثوق بالأداة في الكشف عن مدى وجود أخلاقيات القيادة الإ
 :يوضح ذلك المواليالرائدة. الجدول 
 ول من الاستبيان): نتائج اختبار ثبات وصدق أسئلة الجزء الأ 32الجدول رقم (
 
 
 sspsمخرجات برنامج  المصدر:











تضمن الجزء الثاني من أسئلة الإستبيان على مؤشرات  :من أسئلة الاستبيان ثانيثبات وصدق محتوى الجزء ج. 
سؤال   51ن أخلاقيات القيادة الإدارية و ريادة المنظمة وعددها هو القياس الخاصة بتوضيع العلاقة الموجودة بي
 . 09حيث تم توزيعها مع الجزء الأول من أسئلة الاستبيان في نفس الوقت وعلى نفس العدد من الأفراد أي 
 من الاستبيان لثاني): نتائج اختبار ثبات وصدق أسئلة الجزء ا42الجدول رقم (






 sspsمخرجات برنامج  المصدر:
وجود تناسق مما يؤكد على  158.0 بيبين الجدول أعلاه أن معامل ألفا لأسئلة الجزء الثاني من الاستبيان قّدر 
ة الموجودة بين أخلاقيات وترابط عالي بين العبارات وهو دليل على إمكانية الوثوق بالأداة في الكشف عن العلاق
 القيادة الإدارية وريادة المنظمات الجزائرية في قطاع صناعة المواد الواسعة الاستهلاك.
 .لمنةمة سفيتالالمبحث الثاني: عرض وتحليل البيانات الميدانية ل 
 خصصنا هذا المبحث لعرض و تحليل البيانات الميدانية التي تحصلنا عليها من طرف منظمة بنسفيتال
حيث قمنا في المطلب الأول بتفريغ البيانات الخاصة بالمقابلات، والمطلب الثاني و الثالث خصصناه لتفريغ 
مؤشرات القياس الخاصة بأخلاقيات القيادة الإدارية و دورها في الريادة. أما المطلب الأخير فقد خصصناه 
 لمناقشة النتائج الميدانية للمنظمة المدروسة.
 .المقابلاتض وتحليل بيانات عر ول: المطلب الأ  
وقمنا بتحديد درجات وجود الصفات  sspsتم تفريغ البيانات و المعالجة الإحصائية بواسطة برنامج 
الإدارية و القيادية وكذا السمات الشكلية والشخصية من وجهة نظر العاملين في المنظمة على 
 المعادلة الأتية:






 ؛66.1و  1ما بين الصفات الشخصية والإدارية و القيادية  عدم وجودوبذلك يتراوح مدى  -
 ؛43.2و 76.1يكون بين  متوسطةبصفة الصفات الشخصية والإدارية و القيادية وجود  -
 .3و  53.2يكون بين  مرتفعةبصفة الصفات الشخصية والإدارية و القيادية وجود  -





: توصلت الباحثة عن طريق الشكليةعرض وتحليل مؤشرات القياس الخاصة بالصفات الشخصية و  -1
مقابلة مع عمال منظمة سفيتال من المديرية العامة إلى معرفة السمات الخارجية والداخلية للقائد  03إجراء 
 كما هو مبين في الجدول الأتي:
 ائد منةمة سفيتالالخارجية والداخلية لق سماتال :)52الجدول رقم ( 
رقم 
 السؤال





غير  محايد موافق النسبة
 موافق
 مرتفع 381.0 79.2 0 1 92 ع ت يعتبر قائدك سليم التفكير 30
 0 3.3 7.69 %
 مرتفع 381.0 79.2 0 1 92 ع ت يهتم قائدك بمةهره الخارجي 10
 0 3.3 7.69 %
 مرتفع 304.0 09.2 1 1 82 ع ت يتصف قائدك بالشجاعة والثقة في النفس 30
 3.3 3.3 3.39 %
 مرتفع 304.0 09.2 1 1 82 ع ت يتمتع قائدك بالصحة والقدرة البدنية 20
 3.3 3.3 3.39 %
 مرتفع 705.0 78.2 2 0 82 ع ت يتوفر قائد على سمعة طيبة 50
 7.6 0 3.39 %
 ع ت: عدد التكرارات الموافقة لكل درجة. بنقصد 
 sspsمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر:  
نلتمس السمات الشكلية والسمات المتعلقة بالعوامل النفسية لقائد منظمة يمكننا أن حسب الجدول أعلاه التحليل:   
عامل من المديرية العامة للمنظمة. حيث أكد أفراد العينة الذين قمنا بمقابلاتهم على  03سفيتال حسب وجهة نظر 
أن قائدهم يتسم بقدرات فكرية عالية ويولي عناية فائقة بمظهره الخارجي حيث قّدر المتوسط الحسابي لهذين 
لعوامل الداخلية و النفسية كالثقة في النفس أما بخصوص ا. 381.0 بوانحرف معياري قّدر  79.2 بالمؤشرين 
إذا فاق رأي أغلبية  304.0بانحراف معياري  09.2والشجاعة والتواضع فقد بلغ المتوسط الحسابي لهذا المؤشر 
ونفس القيم بالنسبة للمؤشر المتعلق بالسلامة البدنية والصحية. أما بالنسبة لسمعة قائد منظمة  %39أفراد العينة 
 .705.0وانحراف معياري  78.2 بد كانت وجهة نظر أغلبية العاملين الموافقة بمتوسط حسابي قّدر سفيتال فق
تمكنت الباحثة من معرفة مدى توفر المهارات  مؤشرات القياس الخاصة بالمهارات الإدارية: وتحليل -2
مديرية العامة للمنظمة، الإدارية لدى قائد منظمة سفيتال من خلال المقابلات التي قامت مع العاملين في ال









 المهارات الإدارية لقائد منةمة سفيتال :)62الجدول رقم (
رقم 
 السؤال





 موافقغير  محايد موافق النسبة
 مرتفع 381.0 79.2 0 1 92 ع ت العمل الجماعي 72
 0 3.3 7.69 %
 مرتفع 381.0 79.2 0 1 92 ع ت التكيف مع الةروف 62
 0 3.3 7.69 %
 مرتفع 381.0 79.2 0 1 92 ع ت التطوير 52
 0 3.3 7.69 %
 مرتفع 304.0 09.2 1 1 82 ع ت إدارة التغيير 42
 3.3 3.3 3.39 %
 مرتفع 434.0 78.2 1 2 72 ع ت المساندة وقت الأزمات 31
 3.3 7.6 09 %
 مرتفع 434.0 78.2 1 2 72 ع ت التحكم في الوقت 12
 3.3 7.6 09 %
 مرتفع 434.0 78.2 1 2 72 ع ت التركيز على النقاط الأساسية 71
 3.3 7.6 09 %
 مرتفع 705.0 78.2 2 0 82 ع ت القدرة على الإقناع 41
 7.6 0 3.39 %
 مرتفع 155.0 08.2 2 2 62 ع ت إدارة الوقت 32
 7.6 7.6 7.68 %
 مرتفع 155.0 08.2 2 2 62 ع ت التحفيز المادي 02
 7.6 7.6 7.68 %
 مرتفع 626.0 77.2 3 1 62 ع ت توضيح الأهداف 61
 01 3.3 7.68 %
 
 3 3 42 ع ت الاستماع لانشغالات العاملين 51
 
 مرتفع 156.0 07.2
 01 01 08 %
 الانفراد في تحديد الأهداف 80
 
 مرتفع 207.0 07.2 4 1 52 ع ت
 3.31 3.3 3.38 %
 
 4 1 52 ع ت التدخل في جميع المواقف 21
 
 مرتفع 207.0 07.2
 3.31 3.3 3.38 %
 متوسط 466.0 02.2 4 61 01 ع ت الفرديالعمل  80
 42 3.35 3.33 %
 
 42 3 3 ع ت المشاركة في اتخاذ القرارات 90
 
غير  156.0 03.1
 موجود
 08 01 01 %
 يتبع في الصفحة الموالية
 














غير   النسبة
 موافق
 موافق محايد
غير  207.0 03.1 52 1 4 ع ت التحفيز المعنوي 81
 3.38 3.3 3.31 % موجود
غير  155.0 02.1 62 2 2 ع ت السلبيالتحفيز  91
 7.68 7.6 7.6 % موجود
غير  164.0 71.1 62 3 1 ع ت تفويض السلطة 70
 7.68 01 3.3 % موجود
 إعطاء الصلاحيات للعمال 60
 
غير  135.0 71.1 72 1 2 ع ت
 09 3.3 7.6 % موجود
غير  135.0 71.1 72 1 2 ع ت تجاهل المشكلات 11
 09 3.3 7.6 % ودموج
 هدر الوقت 22
 
غير  000.0 00.1 03 0 0 ع ت
 001 0 0 % موجود
 ع ت: عدد التكرارات الموافقة لكل درجة. بنقصد 
 sspsمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر: 
عاملين على العمل الجماعي، ويقوم بكل التحضيرات يشجع اليبين الجدول أعلاه ان قائد منظمة سفيتال  التحليل: 
اللازمة لمواكبة التغيرات الحاصلة داخل وخارج المنظمة وذلك بتطوير المستمر لطرق العمل والإدارة، حيث قّدر 
، حسب وجهة نظر العاملين في سفيتال. 381.0وانحرف معياري  79.2 بالمتوسط الحسابي لهذه المؤشرات 
بة لإدارة التغيير إذ أكد أفراد العينة على المهارات العالية لقائدهم بخصوص إدارة التغيير ويفسر وكذلك الأمر بالنس
وانحرف معياري  09.2ذلك التغير المستمر للهيكل التنظيمي للمنظمة وفق ما تتطلبه الظروف بمتوسط حساي 
 .304.0
عمل دون حدوث ذلك وهو كذلك بالنسبة ويعمل قائد سفيتال على مساندة العاملين وقت الأزمات كما أنه ي  
للمؤشرات الخاصة بالقدرة على التحكم في الوقت والتركيز على الضروريات مع القدرة الكبيرة على إقناع العاملين 
حسب . 705.0و  434.0وتغير الانحراف المعياري بين  78.2 بحيث قّدر المتوسط الحسابي لهذه المؤشرات 
 ة نظر العاملين.وجه
مما يؤكد  155.0و انحراف معياري قدره  08.2 بقّدر المتوسط الحسابي لإدارة الوقت و التحفيز المادي  في حين
 توفر هذه المؤشرات في قائد المنظمة بقوة كسابقتها.





وبخصوص توضيح الأهداف بتفاصيلها والاستماع لإنشغالات العاملين والانفراد في تحديد بعض الأهداف و   
ت في قائدهم حيث تراوحت متوسطاتها امواقف فقد أكد معظم أفراد العينة وجود هذه المهار التدخل في معظم ال
 . 207.0و  626.0وتغير الانحراف المعياري بين  07.2و  77.2الحسابية بين 
وهذا لا ينفي  %3.33أما بالنسبة لتشجيع العاملين على العمل بصفة فردية فقد أكد أفراد العينة ذلك بنسبة   
القائد على العمل الجماعي كما وضحنا ذلك في بداية تحليل هذه النتائج الخاصة بالمهارات الإدارية لقائد  تشجيع
لذلك كانت قيمة المتوسط الحسابي  %3.35، ولكن ذهب معظم العاملين إلى الموقف الحيادي بنسبة منظمة سفيتال
 .466.0وانحراف معياري  02.2 بمتوسطة قّدرت 
ية العاملين في سفيتال بخصوص إشراكهم في اتخاذ القرارات والتحفيزات المعنوية والسلبية، وعلى ولم يوافق أغلب  
 71.1و  03.1تفويض السلطة لهم وتقديم بعض الصلاحيات حيث تراوح المتوسط الحسابي لهذه المؤشرات ما بين 
عند قائد منظمة  مهارات الإدارية، مما يدل على عدم توفر هذه ال207.0و  155.0وتغير الانحراف المعياري بين 
 سفيتال.
الخاص بتجاهل القائد لمشاكل العمل و العاملين فهذا يدل على  71.1لكن انخفاض قيمة المتوسط الحسابي   
العكس مما يعني أنه يهتم بالعمال و بما يضايقهم أثناء قيامهم بنشاطهم لذلك ذهب أغلبية أفراد العينة إلى عدم 
 .135.0وهو ما يفسر انخفاض قيمة الانحراف المعياري  %09 الموافقة بنسبة 
كما أكد كل العاملين الذين قمنا بإجراء المقابلات معهم أن قائدهم لا يسمح بمرور الوقت بدون فائدة بل يعمل   
تحقق و البحث الدائم عن المشاريع التي تعود بالفائدة على الاقتصاد الوطني و  الاستثماراتعلى استغلال الوقت في 
 وبدون انحراف معياري.  00.1 بالأرباح في نفس الوقت لذلك قدر المتوسط الحسابي لهذا المؤشر 
من خلال المقابلات مع عمال  المؤشرات الخاصة بالمهارات القيادية وأنماط القيادة: وتحليل عرض- 3











 سفيتال): المهارات القيادية لدى قائد منةمة 72الجدول رقم (
رقم 
 السؤال





 موافقغير  محايد موافق النسبة
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 03 ع ت الاهتمام بالإنتاج 64
 0 0 001 %
 مرتفع 381.0 79.2 0 1 92 ع ت قيادة رسمية 04
 0 3.3 7.69 %
 مرتفع 304.0 09.2 1 1 82 ع ت المركزية 24
 3.3 3.3 3.39 %
 مرتفع 304.0 78.2 1 2 72 ع ت المراقبة غير المباشرة 63
 3.3 7.6 09 %
 مرتفع 304.0 78.2 1 2 71 ع ت قيادةالتأثر بخبرة القائد في مجال ال 03
 3.3 7.6 09 %
 مرتفع 304.0 78.2 1 2 72 ع ت القيادة حسب المواقف والةروف 15
 3.3 7.6 09 %
 مرتفع 304.0 78.2 1 2 71 ع ت ممارسة السلطة 44
 3.3 7.6 09 %
 مرتفع 304.0 78.2 1 2 72 ع ت المراقبة مباشرة 53
 3.3 7.6 09 %
 التأثير بالعقوبات 82
 
 مرتفع 155.0 08.2 2 2 62 ع ت
 7.6 7.6 7.68 %
التأثر بسبب الإعجاب بشخصية  13
 القائد
 مرتفع 046.0 37.2 3 2 52 ع ت
 01 7.6 3.38 %
 التأثير بالمكافأت 92
 
 مرتفع 046.0 37.2 3 2 52 ع ت
 01 7.6 3.38 %
لأمن و الهدوء إيصال الشعور با 54
 في فرق العمل.
 مرتفع 817.0 36.2 4 3 32 ع ت
 3.31 01 7.67 %
الاهتمام بحاجات العاملين ولسعى  23
 لتحقيق أهدافهم
 مرتفع 037.0 35.2 4 6 02 ع ت
 3.31 02 7.66 %
 مرتفع 677.0 35.2 5 4 12 ع ت القيادة الديكتاتورية 54
 7.61 3.31 07 %
ارة الخوف و القلق في نفوس إث 33
 العاملين
 مرتفع 028.0 05.2 6 3 12 ع ت
 02 01 07 %
 متوسط 362.0 00.2 1 82 1 ع ت تقبل الانتقادات 73
 3.3 3.39 3.3 %
 منخفض 498.0 06.1 02 2 8 ع ت إشراك العاكلين في اتخاذ القرار 84
 7.66 7.6 7.62 %
ة ومهنية طيبة ناء علاقات إنسانيب 43
 مع العاملين.
 منخفض 006.0 33.1 22 6 2 ع ت
 3.37 02 7.6 %
 منخفض 117.0 33.1 42 2 4 ع ت الاهتمام بالعمال 05
 08 7.6 3.31 %





 سفيتال.المهارات القيادية لدى قائد منةمة  ):72تابع الجدول رقم (
رقم 
 السؤال





 موافقغير  محايد موافق النسبة
 القيادة الديموقراطية 74
 
 منخفض 865.0 32.1 52 3 2 ع ت
 3.38 01 7.6 %
 منخفض 865.0 32.1 52 3 2 ع ت علاقات غير رسمية 34
 3.38 01 7.6 %
 منخفض 865.0 32.1 52 3 2 ع ت يةاللامركز  14
 3.38 01 7.6 %
 منخفض 452.0 70.1 82 2 0 ع ت قيادة غير رسمية 93
 3.39 7.6 0 %
 منخفض 381.0 30.1 92 1 0 ع ت قيادة أبوية 94
 7.69 3.3 0 %
 ع ت: عدد التكرارات الموافقة لكل درجة. بنقصد 
 sspsعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي من إعداد الباحثة بالإالمصدر: 
قائد منظمة سفيتال يولي عناية فائقة بالإنتاج حيث عبر كل أفراد العينة ن أيتبين لنا  حسب الجدول أعلاهالتحليل: 
 .00.3وبمتوسط حسابي قدره عن ذلك وبدون أي انحراف معياري 
أغلبية العاملين أثناء إجراء المقابلات معهم أنه يتقيد ويغلب الطابع الرسمي عليه عند قيادته للمنظمة حيث أقر   
 09.2و  79.2بالعلاقات الرسمية في ولا يتجاوز إطار العمل في المعاملات بمتوسطات حسابية تراوحت بين 
 على التوالي. 304.0و  381.0بانحرافات معيارية 
بخبرة قائدهم في مجال القيادة  وأسلوبه القيادي و حصلت كل من المراقبة المباشرة وغير المباشرة  وتأثر العاملين   
وانحراف معياري  78.2المتغير حسب الظروف مع ممارسته للسلطة للتأثير على العاملين بمتوسط حسابي قدره 
 . 304.0
ذ ولم ينكر العاملين تأثرهم بالعقوبات التي قد يطبقها القائد عليهم في حالة القيام بتصرفات غير مرضية أو لتنفي  
 .155.0وانحراف معياري  08.2بمتوسط حسابي قدره  الأوامر
كما أن لشخصية القائد تأثير كبير على العاملين وكذلك المكافأت التي يقدمها لهم، حيث أكد أغلبية أفراد العينة   
 . 046.0وانحراف معياري  37.2وبمتوسط حسابي قدره  %3.38ذلك بنسبة 
يحاول إيصال الشعور بالأمان بين فرق العمل ض الاهتمام بحاجات العاملين و وفي نفس الوقت يولي القائد بع   
ة من خلال توفير بعض الخدمات لهم كالنقل و الاسعافات الضرورية بالنسبة لعمال المصانع والاجراءات اللازم
جعل أغلبية أفراد  و الأوامر التي يصدرها وهو ما لتفادي حوادث العمل، إلا أنه لا يمكن مناقشته في بعض القرارات





. وانحراف 35.2و 36.2 ب، وقدر المتوسط الحسابي لهذه المؤشرات %07بنسبة العينة يؤكد ديكتاتورية القائد 
 كحد أقصى. 677.0معياري قدره 
وحسب وجهة نظر العاملين كذلك يتعمد القائد في بعض الأحيان إثارة الخوف و القلق في نفوس العاملين لغرض   
 . 028.0وانحراف معياري  05.2سط حسابي ما وذلك بمتو 
أما بالنسبة لإشراك العاملين في اتخاذ القرارات وبناء علاقات انسانية معهم والاهتمام بالعمال على حساب الانتاج 
أسلوب قيادة القائد والقيادة الديموقراطية واللامركزية في أداء للأعمال والقيادة غير الرسمية والأبوية فهي غائبة في 
للمنظمة، حسب وجهة نظر العاملين لا مجال للعلاقات غير رسمية مع قائدهم حيث تراوحت المتوسطات الحسابية 
 .498.0و  381.0بانحراف معياري تغير بين  30.1و 06.1لهذه المؤشرات بين 
 المطلب الثاني: عرض و تحليل بيانات الجزء الأول من الاستبيان. 
وجدنا أنا خصائص فردا  03و الذي بلغ عددهم  عاملاتو ال ملينعاجمع الاستبانات من طرف البعد 
 تميزت بما يلي:  في سفيتال العينة المختارة
 البيانات الخاصة بسن أفراد العينة. 
 في سفيتال ): توزيع أفراد العينة حسب السن82الجدول رقم (
 %النسب  العدد السن
 33.31 4 سنة 52أقل من 
 66.67 32 سنة 05و  52ما بين 
 0 0 سنة 05أكثر من 
 01 3 عدم الإجابة
 %001 03 المجموع
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبيان. :المصدر
 05و 52نلاحظ من الجدول أعلاه أن خصائص أفراد العينة من حيث السن أن الفئة ما بين التحليل: 
سنة مثلت  52أعمارهم عن  في حين نجد فئة السن التي تقل %66.67سنة شكلت الأغلبية بنسبة 
سنة فهي غير موجودة في العينة  05فقط، أما بالنسبة للفئة التي تفوق أعمارهم عن  %33.31
 % عن الإجابة على هذا السؤال.01المأخوذة، مع امتناع ما نسبته 
 تحقيق ىإل سعىها تأن باعتبار سنة 05 عن هم أعمار تقل شباب همموظفي منظمة سفيتال  أغلبية أن ذلك ويدل
 التي و والنشاط بالحيوية المفعمة الشابة الطاقات باستغلال ذلك و الطلبة واستقطاب التكوين لعملية الحسن السير
 . لمنظمةل الكثير تقدم أن بإمكانها
 





 فراد العينة.المؤهلات العلمية لأبالخاصة البيانات  
الجامعي  التعليمي المستوى ذوي العينةأفراد  كل أن نلاحظ في الصفحة الموالية )92رقم ( الجدول خلال من
 لمستوىفي ا كبير تباين يوجد لا أنه، مما يدل على %0و بعدها المستويات الأخرى بنسبة  %001بنسبة 
 الحسنالسير ان مو ذلك لض في سفيتال التوظيف واقع يفسر ما وهذا أفراد العينة المبحوثة لدى التعليمي
 وبالخصوص الإدارة العليا كونها الفئة المستهدفة في بحثنا. الهرمي ا في مختلف رتب السلملنشاطه
 في سفيتال ): توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي92الجدول رقم (
 %النسب  العدد المستوى التعليمي
 0 0 لم أزاول الدراسة
 0 0 ابتدائي
 0 0 متوسط
 0 0 ثانوي
 001 03 جامعي
 %001 03 المجموع
 د الباحثة بالاعتماد على الاستبيان.من إعدا :المصدر
 البيانات الخاصة بمنصب العمل لأفراد العينة المدروسة 
و بالتالي تنوعت مناصب عمل  بما أنا الفئة المستهدفة هي الفئة الخاصة بالإدارة العليا لمنظمة سفيتال
د البشرية إضافة إلى المبحوثين من مدير التسويق إلى مدير المشتريات و المدير المالي و مدير الموار 
مسؤولي التنسيق والمهندسين المعنيين بدراسة المشاريع و الاعلام الآلي للمنظمة إضافة إلى بعض 
 4المسيرين المساعدين للإدارة العامة في المنظمة في مجال التحليل المالي و المحاسبة، إضافة إلى 
ئد منظمة سفيتال يختار موظفيه بعناية موظفين من مستويات أقل كالسكريتاريا. و هذا يدل على أن قا
 فائقة إذ يتم توظيفهم في مناصب عمل تتوافق مع تخصصاتهم و قدراتهم العلمية.
 البيانات الخاصة بسنوات الخبرة.  
 .في سفيتال الأقدمية): توزيع أفراد العينة حسب 03الجدول رقم (
 %النسب  العدد سنوات الخدمة
 76.61 5 واتسن 5أقل من 
 76.67 32 سنة 51و  5ين ما ب
 76.6 2 سنة 51أكثر من 
 0 0 عدم الإجابة
 %001 03 المجموع
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبيان. :المصدر
 5بين  أقدميتهمتترواح  تفوق الذين المبحوثين تمثل و%76.67 هي نسبة أعلى أن الجدول خلال من لنا يتضح
 سنة.  51بالنسبة للأفراد الأكثر من  %76.6و  %76.61بنسبة  5من الفئة الأقل  تليها ثم نةس 51و





مما يدل على أن إجابات العينة المبحوثة بخصوص أخلاقيات القيادة الإدارية يمكن الاعتماد عليها في نتائج  
مدة التي أهمية بالغة لأن طول ال الأقدمية متغيرالبحث عكس الأراء المقدمة من قبل الموظفين الجدد و بالتالي ل
 تظهرهس ما خلال منقضها أفراد العينة في المنظمة سُيقدم فكرة صحيحة عن سلوكات القائد حيث سيظهر ذلك 
 .النتائج
عبر كل فرد من أفراد العينة بطريقة البيانات الخاصة بالصورة التي تمثلها المنةمة لأفراد العينة:  
م عبروا عن المنظمة بصورة حسنة كأنها جزء معينة على هذا السؤال، و لكن يمكن القول أن أغلبيته
لا يتجزأ من حياتهم و بلدهم و مكان لتبادل الخبرات في مجال العمل و التعلم، في حين ذهب 
الإجابة على هذا  فرد عن 71البعض الأخر إلى اعتبارها مصدر من مصادر كسب الرزق. وامتنع 
 السؤال.  
للعمل و تبادل الخبرات و التعلم، وتدل معظم الأجوبة على هذا السؤال المنظمة توفر جوا ملائما مما يدل على أن 
سفيتال و هذا ما يؤكد الدور الفعال للقائد على خلق هذا الرضا  العملين فيكذلك بوجود شعور قوي بالانتماء لدى 
 مما سيؤدي حتما بالمنظمة إلى مزيد من النجاح والتطور في مجال نشاطها.
تم اختبار درجة توفر : عسفيتالصة بأخلاقيات القيادة الإدارية في منةمة تفريغ البيانات الخا  
للقياس)  مؤشر 02من خلال عدة مجالات (حوالي  سفيتالأخلاقيات القيادة في سلوك قائد منظمة 





عدد  سافاتالم الموجودة
عدد الأوزان
 ∗ حساب طول الفترة =
 :كما يليوبالتالي يصبح التوزيع كما هو   
 ؛97.1إلى  1ما بين  بشدةمؤشر أخلاقيات القيادة الإدارية  دم وجودلع المتوسط الحسابي يتراوح 
 ؛95.2و  08.1مؤشر أخلاقيات القيادة الإدارية ما بين  لعدم وجود يراوح المتوسط الحسابي 
 06.2ما بين  متوسطةمؤشر أخلاقيات القيادة الإدارية بصفة  لوجود ح المتوسط الحسابييتراو  
 ؛93.3و
 ؛91.4و 04.3مؤشر أخلاقيات القيادة الإدارية ما بين  وجودل المتوسط الحسابييتراوح  
 .5و 02.4ما بين  بشدةمؤشر أخلاقيات القيادة الإدارية  وجودلالمتوسط الحسابي يتراوح  
ول أن أخلاقيات القيادة الإدارية موجودة بصفة مرتفعة إذا كان المتوسط الحسابي أكبر من أي أننا نق
و نقول أنها غير موجودة  93.3و 06.2وموجودة بصفة متوسطة إذا كان ما بين   04.3أو يساوي 
 . و كانت النتائج كما يلي:95.2إذا كان أصغر من أو يساوي 
                                                          
*
 .92وليد عبد الرحمن خالد الفرا، مرجع سبق ذكره، ص   





 *منةمة سفيتال  راد العينة لأخلاقيات القيادة الإدارية في): نتائج اختبار أف13الجدول رقم (
رقم 
 السؤال











 مرتفع 664.0 07.4 0 0 0 9 12 ع ت الاحترام 10
 0 0 0 03 07 %
 العدالة 21
 
 مرتفع 778.0 03.4 0 2 2 11 51 ع ت
 0 7.6 7.6 7.63 05 %
 مرتفع 196.0 72.4 0 1 1 71 11 ع ت القيادة التبادلية 81
 0 3.3 3.3 7.65 7.63 %
 مرتفع 7709.0 72.4 1 0 3 21 41 ع ت الموضوعية 90
 3.3 0 01 04 7.64 %
 مرتفع 405.0 32.4 0 0 1 12 8 ع ت الأمانة 50
 0 0 3.3 07 7.62 %
 مرتفع 164.0 71.4 0 0 1 32 6 ع ت الوفاء بالوعود 01
 0 0 3.3 7.67 02 %
 الشفافية 60
 
 مرتفع 996.0 71.4 0 1 2 81 9 ع ت
 0 3.3 7.6 06 03 %
 مرتفع 709.0 70.4 0 2 5 21 11 ع ت الإخلاص 80
 0 7.6 7.61 04 7.63 %
 مرتفع 196.0 70.4 0 1 0 42 5 ع ت النزاهة وعدم التبذير 30
 0 3.3 0 08 7.61 %
 مرتفع 058.0 30.4 1 1 1 02 7 ع ت تطابق القول والفعل 01
 3.3 3.3 3.3 7.66 3.32 %
 التقويم 51
 
 مرتفع 966.0 30.4 0 1 3 02 6 ع ت
 0 3.3 01 7.66 02 %
 مرتفع 047.0 39.3 0 0 4 32 3 ع ت قيادة الكارزميةال 02
 0 0 3.31 7.67 01 %
الالتزام بتطبيق ما جاء  01
 في ميثاق المنةمة
 مرتفع 828.0 39.3 1 1 2 12 5 ع ت
 3.3 3.3 7.6 07 7.61 %
 مرتفع 046.0 39.3 0 1 4 12 4 ع ت إتقان العمل 50
 0 3.3 3.31 07 3.31 %
 مرتفع 828.0 39.3 0 2 5 61 7 ع ت القدوة الحسنة 41
 0 7.6 7.61 3.35 3.32 %
 .يتبع في الصفحة الموالية
 
                                                          
*
ملحق لى النود الإشارة إلى وجود بعض المؤشرات المتكررة في الجدول ويعود ذلك إلى قيام الباحثة بطرح أكثر من سؤال لنفس المؤشر، ويمكن الرجوع إ  
 ) للتأكد من ذلك.4رقم (





 *منةمة سفيتال  ): نتائج اختبار أفراد العينة لأخلاقيات القيادة الإدارية في13تابع الجدول رقم (
رقم 
 السؤال











 مرتفع 197.0 38.3 0 3 3 02 4 ع ت المصداقية 60
 0 01 01 7.66 3.31 %
 مرتفع 718.0 77.3 1 0 8 71 4 ع ت القيادة التحويلية 71
 3.3 0 7.62 7.65 3.31 %
ض الأعمال النزاهة ورف 30
 غير الأخلاقية
 مرتفع 040.1 77.3 1 4 2 71 6 ع ت
 3.3 3.31 7.6 7.65 02 %
 مرتفع 868.0 37.3 0 5 1 12 3 ع ت القيادة الرؤوية 01
 0 7.61 3.3 07 01 %
 مرتفع 519.0 07.3 1 4 0 32 2 ع ت خدمة الأخرين (الإيثار) 70
 3.3 3.31 0 7.67 7.6 %
 مرتفع 469.0 36.3 0 5 6 41 5 ع ت ساواةالم 21
 0 7.61 02 7.64 7.61 %
 مرتفع 800.1 35.3 0 7 4 51 4 ع ت الأخلاقيات مبادئ بتعزيز 41
 0 7.32 3.31 05 3.31 %
بناء المجتمع وتمويل  20
 الجمعيات
 مرتفع 137.0 05.3 0 2 31 31 2 ع ت
 0 7.6 3.34 3.34 7.6 %
وي في إطلاق التر  40
 الأحكام
 مرتفع 898.0 34.3 1 5 4 02 0 ع ت
 3.3 7.61 3.31 7.66 0 %
 مرتفع 300.1 04.3 1 6 5 61 2 ع ت الثقة في قيادة المنةمة 11
 3.3 02 7.61 3.35 7.6 %
 مرتفع 331.1 04.3 1 9 0. 71 3 ع ت التجاوز عن الأخطاء 40
 3.3 03 0 7.65 01 %
قيق المصلحة الذاتية تح 30
 فقط
 توسطم 466.0 02.3 0 3 91 7 1 ع ت
 0 01 3.36 3.32 3.3 %
 قيم القائد وثقافته 31
 
 متوسط 217.0 01.3 0 6 51 9 0 ع ت
 0 02 05 03 0 %
تحقيق الربح دون  11
 مراعاة المصلحة العامة
 متوسط 180.1 39.2 0 61 2 01 2 ع ت
 0 3.35 7.6 3.33 7.6 %
منح الوكت الكافي  61
 للحديث لتعزيز الثقة
 متوسط 799.0 08.2 0 71 3 9 1 ع ت
 0 7.65 01 03 3.3 %
 التمكين 20
 
 توسطم 449.0 37.2 0 81 2 01 0 ع ت
 0 06 7.6 3.33 0 %
 sspsعلى مخرجات البرنامج الإحصائي من إعداد الباحثة بالإعتماد المصدر:    ع ت: عدد التكرارات الموافقة لكل درجة. بنقصد 
                                                          
*
لى الملحق نود الإشارة إلى وجود بعض المؤشرات المتكررة في الجدول ويعود ذلك إلى قيام الباحثة بطرح أكثر من سؤال لنفس المؤشر، ويمكن الرجوع إ  
 ) للتأكد من ذلك.4رقم (





بالاحترام والعدالة  ) في الصفحتين السابقتين أن المتوسط الحسابي الخاص13يبين الجدول رقم (لتحليل: ا
 664.0و 709.0وتغير الانحراف المعياري بين  32.4و  07.4تراوح بين  القيادة التبادلية و والموضوعية
 هذه المؤشرات موجودة بقوة في قائدهم.حسب وجهة نظر العاملين في سفيتال 
بالنسبة  709.0و  164.0بانحراف معياري تغير بين  71.4و  30.4ن و تراوح المتوسط الحسابي بي  
للمؤشرات الخاصة بالأمانة والشفافية و الوفاء بالوعود والإخلاص وعدم التبذير وتطابق الأقوال مع الفعال 
 .%06د أغلبية أفراد العينة وجود هذه المؤشرات في القائد بنسبة فاقت والتقويم المستمر للعاملين، حيث أك
وأقر العاملين في المديرية العامة لسفيتال كذلك توفر السمات الكارزمية التي مكنته من التأثير فيهم و   
على  قيادة المنظمة بجدارة وكذلك التزامه بتطبيق ما ورد في ميثاق المنظمة واتقان العمل وحث العاملين
وتغير الانحراف المعياري  39.3 بالاقتداء بالنماذج الحسنة حيث قّدر المتوسط الحسابي لهذه المؤشرات 
 .828.0و  466.0بين 
كما أكدت وجهة نظر العاملين أن قائدهم يرفض الأعمال غير الأخلاقية حتى ولو عادت بالنفع على   
 يقوم بأي تفرقة من حيث العرق و الجنس بين المنظمة و اعتبروا أن قائدهم مصدر لإلهامهم حيث لا
العاملين كما يحاول أيبسط رؤيته للمستقبل للجميع بالإضافة إلى تعزيز مبادئ الأخلاقيات في اجتماعاته 
وخطاباته مع الصبر على تصرفات العاملين ومحاولة بناء الثقة بينه و بينهم، وأضاف أفراد العينة كذلك 
، حيث أرباح المنظمة لتمويل الأعمال الخيرية بهدف تحسين صورة المنظمةأن قائدهم يخصص جزءا من 
و  868.0بانحراف معياري تغير بين  04.3و 77.3تراوحت المتوسطات الحسابية لهذه المؤشرات بين 
 %05ورغم وجود بعض التباين بين أراء أفراد العينة بخصوص هذه المؤشرات إل أنه أكثر من  331.1
 في قائد منظمة سفيتال. وافق على توفرها
وما يؤكد ذلك هو وجود مجلس إدارة خاجي عن أفراد عائلة القائد الإداري لسفيتال يتكون من خمسة أفراد 
 أي بتساوي مع عدد أفراد العائلة؛
في حين حصلت المؤشرات الخاصة بالبحث على تحقيق المصلحة الذاتية فقط والعمل بقيم وثقافة القائد   
العاملين الوقت الكافي لتبادل أطراف الحديث والتمكين على متوسطات  الأخلاقيات ومنحكدليل لتطبيق 
 466.0وتغيرت انحرافاتها المعيارية بين  37.2و  02.3حسابية أقل من المؤشرات السابقة تراوحت بين 
هذه المؤشرات موجودة بصفة متوسطة ي قائد المنظمة. ونود الإشارة بأن مما يعني أن  180.1و
نخفاض بعض هذه المؤشرات أمر إيجابي كالبحث عن تحقيق الأرباح دون مراعاة المصلحة العامة، مما ا
 يدل على أخذ مصلحة جميع الأطراف والسعي لتحقيق الربح في نفس الوقت. 





 المطلب الثالث: عرض وتحليل بيانات الجزء الثاني من الاستبيان 
ح مجموعة من الأسئلة هدفت من خلالها معرفة ما إذا قامت البحث في هذا الجزء من الاستبيان بطر 
سؤال يربط بين  51، وتضمن ذلك سفيتال كان لأخلاقيات القيادة الإدارية دور في ريادة منظمة
 لمنظمة. الجدول الموالي يوضح ذلك.لأخلاقيات القائد والعوامل التي تساعد على تحقيق الموقع الريادي 
 منةمة سفيتال ر أفراد العينة لدور أخلاقيات القيادة الإدارية في ريادة ): نتائج اختبا23الجدول رقم (
رقم 
 السؤال











 مرتفع 643.0 78.4 0 0 0 4 62 ع ت العدالة والريادة 70
 0 0 0 3.31 7.68 %
 مرتفع 643.0 78.4 0 0 0 4 62 ع ت الشفافية والريادة 40
 0 0 0 4 7.68 %
سلوك القائد ودوره في  10
 خلق مناخ طيب للعمل
 مرتفع 973.0 38.4 0 0 0 5 52 ع ت
 0 0 0 7.61 3.38 %
تذليل الصعوبات عند  41
 المغامرة
 مرتفع 196.0 37.4 0 1 1 3 52 ع ت
 0 3.3 3.3 01 3.38 %
 مرتفع 207.0 07.4 0 1 1 4 42 ع ت الاحترام والريادة 20
 0 3.3 3.3 3.31 08 %
 مرتفع 117.0 76.4 0 1 1 5 32 ع ت الثقة ودورها في الريادة 01
 0 3.3 3.3 7.61 7.67 %
 مرتفع 739.0 35.4 0 3 0 5 22 ع ت التقويم المستمر والريادة 60
 0 01 0 7.61 3.37 %
 مرتفع 434.0 31.4 0 0 1 42 5 ع ت المصداقية والريادة 90
 0 0 3.3 08 7.61 %
الدعم المادي والنفسي  51
 والريادة
 مرتفع 677.0 31.4 0 2 1 81 9 ع ت
 0 7.6 3.3 06 03 %
المشاركة في اتخاذ  11
 القرارات والريادة
 مرتفع 817.0 30.4 0 2 1 12 6 ع ت
 0 7.6 3.3 07 02 %
 مرتفع 655.0 79.3 0 1 2 42 3 ع ت القيادة الرؤوية والريادة 80
 0 33 7.6 08 01 %
النزاهة والعمل بروح  30
 الفريق
 مرتفع 957.0 09.3 1 1 1 42 3 ع ت
 3.3 3.3 3.3 08 01 %
منح براءة الاختراع لمن  50
 قهايستح
 مرتفع 295.0 38.3 0 2 2 52 1 ع ت
 0 7.6 7.6 3.38 3.3 %
تبني القائد للأفكار  31
 المبدعة
 متوسط 499.0 33.3 0 61 1 81 1 ع ت
 0 3.33 3.3 06 3.3 %
الأخلاقيات وجودة  21
 المنتجات
 متوسط 890.1 79.2 0 61 1 11 2 ع ت
 0 3.35 3.3 7.63 7.6 %





حصل كلٌّ من مؤشر العدالة والشفافية ونفس المتوسط الحسابي قدره  *)23رقم (حسب الجدول التحليل: 
. وبالنسبة لتأثير سلوكات القائد على مناخ العمل 643.0وبنفس الانحراف المعياري قدره  78.4
ت التي تعيق العاملين عند أداهم لمهامهم، والاحترام والثقة والتقويم المستمر ومحاولته لتذليل الصعوبا
في حين تغير  35.4و  38.4حيث تراوحت متوسطاتها الحسابية بين  دور كبير في ريادة المنظمة
 حسب وجهة نظر العاملين. 739.0و 973.0الانحراف المعياري بين 
 بالعاملين ماديا ونفسيا فقد قّدر متوسطها الحسابي مؤشر المصداقية ودعم وكذلك الأمر بخصوص   
، مما يدل على الدور الفعال لهذه المؤشرات في 677.0و  343.0افها المعياري بين وتغير انحر  31.4
 ريادة المنظمة حسب وجهة نظر العاملين في سفيتال.
 30.4 بتوسطها الحسابي العاملين في اتخاذ القرارات دور مهم في الريادة كذلك حيث قّدر مولمشاركة 
 .817.0بانحراف معياري قدره 
وحصلت المؤشرات الخاصة بالقيادة الرؤوية والنزاهة والعمل بروح الفريق ومنح براءة الاختراع لمن  
 655.0وتغير انحرافها المعياري بين  38.3و 79.3يستحقها على متوسطات حسابية تراوحت بين 
 نظمة سفيتال حسب أجوبة أفراد العينة.مما يؤكد وجودها في قائد م 957.0و
أما بالنسبة  لتبني قائد المنظمة للأفكار المبدعة واعتبار قيم الأخلاقيات بجودة المنتجات فهي موجودة  
بانحرافات  79.2و  33.3 بولكن بدرجة أقل من المؤشرات السابقة حيث قّدرت متوسطاتها الحسابية 
، يدل على دورها في ريادة المنظمة و لكن بصفة متوسطةمما  890.1و  499.0 بمعيارية قّدرت 
من العاملين عن موافقته بخصوص هذه المؤشرات و البعض الأخر عّبر عن عدم  حيث عبر البعض
 موافقته مما جعلها تحتل المرتبة الوسطى بخصوص دورها في ريادة منظمة سفيتال.
 .يتالالفروق الإحصائية لأفراد العينة في سفالمطلب الرابع:  
أرادت أن تتأكد من عدم وجود فروقات ذات دلالة  ،قبل أن تقوم الباحثة باختبار فرضيات الدراسة
في سفيتال بخصوص أخلاقيات القيادة تبعا للسن والأقدمية واستبعدت  لأجوبة العاملين إحصائية
 .)92م (كل أفراد العينة من مستوى جامعي حسب الجدول رق لأنالخاص بالمؤهل العلمي المؤشر 
 ةالتابع ن متوسط المؤشراتقمنا بختيار تحليل التباين الأحادي الذي يعمل على المقارنة بي وللقيام بذلك
أو  Fعن طريق اختبار  السن والأقدمية مع المؤشرات المستقلة وهي أخلاقيات القيادة الإدارية هيو 
 . 50.0التباين الأحادي عند احتمال معنوية 
                                                          
*
 .sspsمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر  





الخاصة بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المؤشرات ة الصفريونقبل الفرضية 
إذا كان مستوى الدلالة أكبر من  ،في سفيتال والأقدمية الخاصة بأخلاقية القيادة الإدارية تبعا للسن
 ونرفضها في حالة العكس. والنتائج التي تحصلنا مبينة في الجدول الموالي: 50.0
 حادي تبعا للسن في سفيتال.لتباين الأاختبار ا): 33الجدول رقم (
 ruetcaf 1 à AVONA




 .ويحترمني نفسه قائدي يحترم
 553, 488, 391, 1 391, sepuorg-retnI
   812, 82 701,6 sepuorg-artnI
    92 003,6 latoT
 مراعاة دون البحت للربح قائدي يهدف
 .المجتمع ومتطلبات احتياجات
 329, 010, 200, 1 200, sepuorg-retnI
   942, 82 469,6 sepuorg-artnI
    92 769,6 latoT
 المنظمة أرباح من جزء قائدي يخصص
 .الخيرية بالأعمال والقيام الجمعيات لتمويل
 523, 200,1 635, 1 635, sepuorg-retnI
   435, 82 469,41 sepuorg-artnI
    92 005,51 latoT
 مصلحته يخدم بما المنظمة قائدي يدير
 فقط الذاتية
 766, 981, 680, 1 680, sepuorg-retnI
   454, 82 417,21 sepuorg-artnI
    92 008,21 latoT
 حتى الأخلاقية غير الأعمال قائدي يرفض
 .المنظمة على بالنفع عادت ولو
 947, 501, 711, 1 711, sepuorg-retnI
   611,1 82 052,13 sepuorg-artnI
    92 763,13 latoT
 المنظمة وموارد أموال تبذير قائدي يتجنب
 198, 910, 010, 1 010, sepuorg-retnI
   594, 82 758,31 sepuorg-artnI
    92 768,31 latoT
 ولا العاملين على يصبر و قائدي يتروى
 حاامالأ إطلاق في يتعجل
 563, 058, 886, 1 886, sepuorg-retnI
   018, 82 976,22 sepuorg-artnI
    92 763,32 latoT
 ويقبل العاملين أخطاء عن قائدي يتجاوز
 اعتذاراتهم
 844, 395, 177, 1 177, sepuorg-retnI
   103,1 82 924,63 sepuorg-artnI
    92 002,73 latoT
 قانبإت عمله قائدي يؤدي
 002, 427,1 886, 1 886, sepuorg-retnI
   993, 82 971,11 sepuorg-artnI
    92 768,11 latoT
 وينقل العمل أسرار على قائدك يحافظ
 بأمانة المعلومات
 805, 154, 711, 1 711, sepuorg-retnI
   952, 82 052,7 sepuorg-artnI
    92 763,7 latoT
 العمل إجراءات ونتا أن على قائدي يعمل
 وصريحة واضحة
 437, 811, 060, 1 060, sepuorg-retnI
   405, 82 701,41 sepuorg-artnI
    92 761,41 latoT
 والدقيقة الصحيحة المعلومات قائدي يقدم
 المنظمة واقع عن
 467, 290, 060, 1 060, sepuorg-retnI
   746, 82 701,81 sepuorg-artnI
    92 761,81 latoT
 مصلحة يخدم بما المنظمة قائدي يدير
 أهدافهم ومراعات العاملين
 046, 422, 391, 1 391, sepuorg-retnI
   168, 82 701,42 sepuorg-artnI
    92 003,42 latoT
 بال يقوم و واجبته قائدي يهمل لا
 التزاماته
 494, 084, 204, 1 204, sepuorg-retnI
   838, 82 464,32 sepuorg-artnI
    92 768,32 latoT
 و الشخصية العلاقات بين قائدي يفصل
 العمل
 576, 081, 251, 1 251, sepuorg-retnI
   748, 82 417,32 sepuorg-artnI





    92 768,32 latoT
 على يفرضه أن يحاول ما قائدي يطبق
 العاملين
 559, 300, 200, 1 200, sepuorg-retnI
   947, 82 469,02 sepuorg-artnI
    92 769,02 latoT
 للعاملين يقدمها التي بالوعود قائدي يفي
 506, 372, 060, 1 060, sepuorg-retnI
   812, 82 701,6 sepuorg-artnI
    92 761,6 latoT
 ميثاق في جاء ما بتطبيق قائدي يلتزم
 وجد إن المنظمة
 909, 310, 010, 1 010, sepuorg-retnI
   907, 82 758,91 sepuorg-artnI
    92 768,91 latoT
 أطراف لتبادل الاافي الوقت قائدي يمنحني
 الحديث
 577, 480, 680, 1 680, sepuorg-retnI
   620,1 82 417,82 sepuorg-artnI
    92 008,82 latoT
 للمنظمة قائدي إدارة في أثق
 193, 067, 177, 1 177, sepuorg-retnI
   510,1 82 924,82 sepuorg-artnI
    92 002,92 latoT
 حيث من عنصرية تفرقة قائدي يمارس لا
 والدين والعرق الجنس
 391, 777,1 016,1 1 016,1 sepuorg-retnI
   609, 82 753,52 sepuorg-artnI
    92 769,62 latoT
 الترقيات في الأولوية قائدي يعطي
 عادلة أسس على والمناصب
 942, 483,1 050,1 1 050,1 sepuorg-retnI
   957, 82 052,12 sepuorg-artnI
    92 003,22 latoT
 والنظم التقاليد و العادات على قائدي يعتمد
 .بالأخلاقيات للعمل كدليل الاجتماعية
 120, 699,5 395,2 1 395,2 sepuorg-retnI
   234, 82 701,21 sepuorg-artnI
    92 007,41 latoT
 الحسنة بالنماذج للاقتداء قائدي يوجهني
 909, 310, 010, 1 010, sepuorg-retnI
   907, 82 758,91 sepuorg-artnI
    92 768,91 latoT
 في الأخلاقيات مبادئ قائدي يعزز
 تطبيقها لمحاولة الاجتماعات و الخطابات
 805, 154, 764, 1 764, sepuorg-retnI
   630,1 82 000,92 sepuorg-artnI
    92 764,92 latoT
 العاملين وأخطاء انحرافات قائدي ياتشف
 تصحيحها محاولة مع
 349, 500, 200, 1 200, sepuorg-retnI
   364, 82 469,21 sepuorg-artnI
    92 769,21 latoT
 ومع معي اللازم الوقت قائدي يمضي
 وإرشادهم لتعليمهم العاملين
 786, 661, 251, 1 251, sepuorg-retnI
   819, 82 417,52 sepuorg-artnI
    92 768,52 latoT
 للالتزام إلهامي مصدر قائدي يُعتبر
 .الأهداف لتحقيق عملي في والاخلاص
 486, 071, 711, 1 711, sepuorg-retnI
   786, 82 052,91 sepuorg-artnI
    92 763,91 latoT
 المتميز، الأداء ذوي العاملين ائديق ياافئ
 مرضية غير بأعمال يقوم من ويعاقب
 036, 832, 711, 1 711, sepuorg-retnI
   194, 82 057,31 sepuorg-artnI
    92 768,31 latoT
 و واضحة مستقبلية رؤية قائدي لي يقدم
 المستقبل حول شفافة
 102, 117,1 062,1 1 062,1 sepuorg-retnI
   637, 82 706,02 sepuorg-artnI
    92 768,12 latoT
 مما معتاد غير خارق بسلوك قائدي يتمتع
 التأثير من يمانه
 898, 710, 010, 1 010, sepuorg-retnI
   665, 82 758,51 sepuorg-artnI
    92 768,51 latoT
 sspsمخرجات البرنامج الإحصائي المصدر: 
رنة المتوسطات بين المتغير التابع وهو السن مع المتغيرات المستقلة وهي المؤشرات مقايوضح الجدول أعلاه   
. والنتيجة هي أن احتمال المعنوية 5المبين في العمود رقم  Fعن طريق اختبار الخاصة بأخلاقيات القيادة الإدارية 





مما يجعلنا نقبل الفرضية  50.0من الجدول أخذ قيما أكبر من  6المشار إليه باللون الرمادي في العمود رقم 
الخاصة بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المؤشرات الخاصة بأخلاقية القيادة الإدارية الصفرية 
 تبعا للسن في سفيتال.
 في سفيتال. لأقدميةحادي تبعا ل): اختبار التباين الأ43الجدول رقم (
 ruetcaf 1 à AVONA
 sed emmoS 
 sérrac
 sed enneyoM ldd
 sérrac
 noitacifingiS F
 .ويحترمني نفسه قائدي يحترم
 998, 610, 400, 1 400, sepuorg-retnI
   522, 82 692,6 sepuorg-artnI
    92 003,6 latoT
 مراعاة دون البحت للربح قائدي يهدف
 .المجتمع ومتطلبات احتياجات
 409, 510, 400, 1 400, sepuorg-retnI
   942, 82 369,6 sepuorg-artnI
    92 769,6 latoT
 المنظمة أرباح من جزء قائدي يخصص
 بالأعمال والقيام الجمعيات لتمويل
 .الخيرية
 586, 861, 390, 1 390, sepuorg-retnI
   055, 82 704,51 sepuorg-artnI
    92 005,51 latoT
 مصلحته يخدم بما المنظمة قائدي يدير
 قطف الذاتية
 127, 031, 950, 1 950, sepuorg-retnI
   554, 82 147,21 sepuorg-artnI
    92 008,21 latoT
 حتى الأخلاقية غير الأعمال قائدي يرفض
 .المنظمة على بالنفع عادت ولو
 468, 030, 330, 1 330, sepuorg-retnI
   911,1 82 333,13 sepuorg-artnI
    92 763,13 latoT
 المنظمة وموارد أموال تبذير قائدي بيتجن
 150, 751,4 397,1 1 397,1 sepuorg-retnI
   134, 82 470,21 sepuorg-artnI
    92 768,31 latoT
 ولا العاملين على يصبر و قائدي يتروى
 الأحكام إطلاق في يتعجل
 121, 365,2 959,1 1 959,1 sepuorg-retnI
   567, 82 704,12 sepuorg-artnI
    92 763,32 latoT
 ويقبل العاملين أخطاء عن قائدي يتجاوز
 اعتذاراتهم
 719, 110, 510, 1 510, sepuorg-retnI
   823,1 82 581,73 sepuorg-artnI
    92 002,73 latoT
 بإتقان عمله قائدي يؤدي
 162, 813,1 335, 1 335, sepuorg-retnI
   504, 82 333,11 sepuorg-artnI
    92 768,11 latoT
 وينقل العمل أسرار على قائدك يحافظ
 بأمانة المعلومات
 704, 707, 181, 1 181, sepuorg-retnI
   752, 82 581,7 sepuorg-artnI
    92 763,7 latoT
 العمل إجراءات تكون أن على قائدي يعمل
 وصريحة واضحة
 791, 057,1 338, 1 338, sepuorg-retnI
   674, 82 333,31 sepuorg-artnI
    92 761,41 latoT
 والدقيقة الصحيحة المعلومات قائدي يقدم
 المنظمة واقع عن
 807, 341, 390, 1 390, sepuorg-retnI
   646, 82 470,81 sepuorg-artnI
    92 761,81 latoT
 مصلحة يخدم بما المنظمة قائدي يدير
 أهدافهم ومراعات العاملين
 761, 810,2 336,1 1 336,1 sepuorg-retnI
   018, 82 766,22 sepuorg-artnI
    92 003,42 latoT
 بكل يقوم و واجبته قائدي يهمل لا
 التزاماته
 034, 046, 335, 1 335, sepuorg-retnI
   338, 82 333,32 sepuorg-artnI
    92 768,32 latoT
 و ةالشخصي العلاقات بين قائدي يفصل
 العمل
 800, 680,8 843,5 1 843,5 sepuorg-retnI
   166, 82 915,81 sepuorg-artnI





    92 768,32 latoT
 على يفرضه أن يحاول ما قائدي يطبق
 العاملين
 420, 527,5 955,3 1 955,3 sepuorg-retnI
   226, 82 704,71 sepuorg-artnI
    92 769,02 latoT
 للعاملين يقدمها التي دبالوعو قائدي يفي
 640, 573,4 338, 1 338, sepuorg-retnI
   091, 82 333,5 sepuorg-artnI
    92 761,6 latoT
 ميثاق في جاء ما بتطبيق قائدي يلتزم
 وجد إن المنظمة
 300, 413,01 843,5 1 843,5 sepuorg-retnI
   915, 82 915,41 sepuorg-artnI
    92 768,91 latoT
 أطراف لتبادل الكافي الوقت قائدي يمنحني
 الحديث
 218, 850, 950, 1 950, sepuorg-retnI
   620,1 82 147,82 sepuorg-artnI
    92 008,82 latoT
 للمنظمة قائدي إدارة في أثق
 674, 125, 335, 1 335, sepuorg-retnI
   420,1 82 766,82 sepuorg-artnI
    92 002,92 latoT
 حيث من عنصرية تفرقة قائدي يمارس لا
 والدين والعرق الجنس
 975, 513, 003, 1 003, sepuorg-retnI
   259, 82 766,62 sepuorg-artnI
    92 769,62 latoT
 الترقيات في الأولوية قائدي يعطي
 عادلة أسس على والمناصب
 240, 645,4 511,3 1 511,3 sepuorg-retnI
   586, 82 581,91 sepuorg-artnI
    92 003,22 latoT
 والنظم التقاليد و العادات على قائدي يعتمد
 .بالأخلاقيات للعمل كدليل الاجتماعية
 740, 603,4 959,1 1 959,1 sepuorg-retnI
   554, 82 147,21 sepuorg-artnI
    92 007,41 latoT
 الحسنة بالنماذج للاقتداء قائدي يوجهني
 730, 397,4 409,2 1 409,2 sepuorg-retnI
   606, 82 369,61 sepuorg-artnI
    92 768,91 latoT
 في الأخلاقيات مبادئ قائدي يعزز
 تطبيقها لمحاولة الاجتماعات و الخطابات
 343, 139, 849, 1 849, sepuorg-retnI
   910,1 82 915,82 sepuorg-artnI
    92 764,92 latoT
 العاملين وأخطاء انحرافات قائدي يكتشف
 تصحيحها محاولة مع
 300, 495,01 955,3 1 955,3 sepuorg-retnI
   633, 82 704,9 sepuorg-artnI
    92 769,21 latoT
 ومع معي اللازم الوقت قائدي يمضي
 وإرشادهم لتعليمهم العاملين
 516, 952, 732, 1 732, sepuorg-retnI
   519, 82 036,52 sepuorg-artnI
    92 768,52 latoT
 للالتزام إلهامي مصدر قائدي ُيعتبر
 .الأهداف لتحقيق عملي في والاخلاص
 110, 563,7 330,4 1 330,4 sepuorg-retnI
   845, 82 333,51 sepuorg-artnI
    92 763,91 latoT
 المتميز، الأداء ذوي العاملين قائدي يكافئ
 مرضية غير أعمالب يقوم من ويعاقب
 000, 975,71 843,5 1 843,5 sepuorg-retnI
   403, 82 915,8 sepuorg-artnI
    92 768,31 latoT
 و واضحة مستقبلية رؤية قائدي لي يقدم
 المستقبل حول شفافة
 014, 007, 335, 1 335, sepuorg-retnI
   267, 82 333,12 sepuorg-artnI
    92 768,12 latoT
 مما معتاد غير خارق بسلوك قائدي يتمتع
 التأثير من يمكنه
 810, 272,6 409,2 1 409,2 sepuorg-retnI
   364, 82 369,21 sepuorg-artnI
    92 768,51 latoT
 sspsمخرجات البرنامج الإحصائي المصدر: 
ع المتغيرات المستقلة وهي المؤشرات م لأقدميةمقارنة المتوسطات بين المتغير التابع وهو ايوضح الجدول أعلاه   
. والنتيجة هي أن احتمال المعنوية 5المبين في العمود رقم  Fالخاصة بأخلاقيات القيادة الإدارية عن طريق اختبار 





مما يجعلنا نقبل الفرضية  50.0من الجدول أخذ قيما أكبر من  6المشار إليه باللون الرمادي في العمود رقم 
أخلاقية القيادة الإدارية دم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المؤشرات الخاصة بالخاصة بعالصفرية 
باستثناء المتغير الخاصة بالقيادة التبادلية المشار إليه باللون الرمادي لأن احتمال معنويته  في سفيتال تبعا للأقدمية
لمؤشر أي توجد هناك فروق ذات دلالة وهو ما يجعلنا نقبل الفرضية البديلة بخصوص هذا ا 50.0أقل من 
 . إحصائية بين القيادة التبادلية تبعا للأقدمية
 المبحث الثالث: عرض وتحليل البيانات الميدانية للمنةمة كوليتال. 
لقد خصصنا هذا المبحث لعرض و تحليل البيانات الميدانية التي تحصلنا عليها من طرف منظمة بن عمر 
ل بتفريغ البيانات الخاصة بالمقابلات، والمطلب الثاني و الثالث خصصناه لتفريغ حيث قمنا في المطلب الأو 
مؤشرات القياس الخاصة بأخلاقيات القيادة الإدارية و دورها في الريادة. أما المطلب الأخير فقد خصصناه 
 لمناقشة النتائج الميدانية للمنظمة المدروسة.
 ت.ول: عرض وتحليل بيانات المقابلاالمطلب الأ  
 . 852وفق نفس المعادلة والمعايير الموضحة في الصفحة تم تحليل النتائج 
: توصلت الباحثة عن الشكليةعرض وتحليل مؤشرات القياس الخاصة بالصفات الشخصية و  -1
مقابلة مع عمال منظمة كوليتال في المديرية العامة إلى معرفة السمات الخارجية  51طريق إجراء 
 هو مبين في الجدول الأتي: والنفسية للقائد كما
 كوليتالات الخارجية والداخلية لقائد منةمة لسما :)53الجدول رقم (
رقم 
 السؤال





غير   النسبة
 موافق
 موافق محايد
 مرتفع 000.0 00.3 51 0 0 ع ت يهتم قائدك بمةهره الخارجي 10
 001 0 0 %
يتصف قائدك بالشجاعة والثقة في  40
 النفس
 مرتفع 165.0 08.2 31 1 1 ع ت
 7.68 7.6 7.6 %
 مرتفع 854.0 37.3 11 4 0 ع ت يتوفر قائد على سمعة طيبة 50
 3.37 7.62 0 %
 مرتفع 495.0 37.2 21 2 1 ع ت يعتبر قائدك سليم التفكير 30
 08 3.31 7.6 %
يتمتع قائدك بالصحة والقدرة  20
 البدنية
 مرتفع 854.0 37.2 11 4 0 ع ت
 3.37 7.62 0 %
 ع ت: عدد التكرارات الموافقة لكل درجة. بنقصد 
 sspsمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر: 





ية والنفسية لدى قائد منظمة كوليتال من وجهة نظر العمال. حيث بلغ لسمات الشكلاوجود  أعلاهيبين الجدول    
 مما يؤكد على أن قائد منظمة  000.0بانحراف معياري  00.3المتوسط الحسابي لمدى الاهتمام بالمظهر الخارجي 
الشجاعة و الهدوء كوليتال يبلي عناية فائقة بالملبس، وجاء في المرتبة الثانية مؤشر السمات النفسية كالثقة بالنفس و 
مما يؤكد على أنه يتوفر على شخصية قوية مكنته من  165.0وانحراف معياري  08.2والذكاء بمتوسط حسابي 
قيادة المنظمة إلى الأحسن. وجاء في المرتبة الثالثة كل من مؤشر السلامة البدنية والفكرية والسمعة الطيبة بمتوسط 
في الصفحة . و بالعودة إلى المعادلة السابقة 495.0و  854.0اري بين وتراوح الانحراف المعي 37.2حسابي قدره 
وبالتالي يمكن القول أن قائد منظمة  3و 53.2نجد أن المتوسطات الحسابية لهذه السمات تراوحت ما بين  852
 كوليتال يتمتع بسمات شكلية و نفسية جيدة ساعدته من ممارسة نشاطه القيادي.
تمكنت الباحثة من معرفة مدى توفر المهارات  بالمهارات الإدارية: مؤشرات القياس الخاصة -2
الإدارية لدى قائد منظمة كوليتال من خلال المقابلات التي قامت بها في المديرية العامة للمنظمة، 
 الجدول الموالي يبين ذلك:
 المهارات الإدارية لقائد منةمة كوليتال :)63الجدول رقم (
رقم 
 السؤال





غير   النسبة
 موافق
 موافق محايد
 مرتفع 000.0 00.3 51 0 0 ع ت العمل الجماعي 62
 001 0 0 %
 مرتفع 000.0 00.3 51 0 0 ع ت إدارة الوقت 22
 001 0 0 %
 مرتفع 000.0 00.3 51 0 0 ع ت توضيح الأهداف بتفاصيلها 51
 001 0 0 %
 مرتفع 000.0 00.3 51 0 0 ع ت تحديد الأهداف 80
 001 0 0 %
 التحفيز المعنوي 71
 
 مرتفع 253.0 78.2 31 2 0 ع ت
 7.69 3.31 0 %
 التركيز على النقاط الأساسية 61
 
 مرتفع 615.0 78.2 41 0 1 ع ت
 3.39 0 7.6 %
 التحكم في الوقت 02
 
 مرتفع 414.0 08.2 21 3 0 ع ت
 08 02 0 %
 التحفيز المادي 91
 
 مرتفع 615.0 08.2 31 1 1 ع ت
 7.68 7.6 7.6 %
 الاستماع (الانصات) للأخرين 41
 
 مرتفع 615.0 08.2 31 1 1 ع ت
 7.68 7.6 7.6 %
 حل المشكلات 01
 
 مرتفع 438.0 35.2 11 1 3 ع ت
 3.37 7.6 02 %





 ): المهارات الإدارية لقائد منةمة كوليتال63تابع للجدول رقم (
رقم 
 السؤال





غير   النسبة
 موافق
 موافق محايد
 التكيف مع الةروف 52
 
 مرتفع 438.0 74.2 01 2 3 ع ت
 7.66 3.31 02 %
 القدرة على الإقناع 31
 
 مرتفع 347.0 74.2 9 4 2 ع ت
 06 7.62 3.31 %
  11
 التدخل في جميع المواقف
 مرتفع 019.0 04.2 01 1 4 ع ت
 7.66 7.6 7.62 %
 متوسط 679.0 33.2 01 0 5 ع ت إدارة التغيير 32
 7.66 0 3.33 %
 متوسط 488.0 72.2 8 3 4 ع ت التطوير 42
 35 02 7.62 %
 متوسط 099.0 31.2 8 1 6 ع ت المساندة وقت الأزمات 21
 3.35 7.6 04 %
غير  828.0 04.1 3 0 21 ع ت التحفيز السلبي 81
 02 0 08 % موجود
غير  000.0 00.1 0 0 51 ع ت العمل الفردي 72
 0 0 001 % موجود
غير  000.0 00.1 0 0 51 ع ت هدر الوقت 12
 0 0 001 % موجود
غير  000.0 00.1 0 0 51 ع ت المشاركة في اتخاذ القرارات 90
 0 0 001 % موجود
غير  000.0 00.1 0 0 51 ع ت تفويض السلطة 70
 0 0 001 % موجود
غير  000.0 00.1 0 0 51 ع ت إعطاء الصلاحيات للعمال 60
 0 0 001 % موجود
 ع ت: عدد التكرارات الموافقة لكل درجة. بنقصد 
 sspsمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر: 
من وجهة نظر العاملين، حيث  ) مدى وجود المهارات الإدارية لدى قائد منظمة كوليتال63يمثل الجدول رقم (  
دى الأفراد الذين استجوبناهم عند قيامنا بالمقابلات موافقتهم التامة بخصوص العمل الجماعي و إدارة الوقت أب
وانحراف معياري يساوي  00.3وتحديد الأهداف وتوضيح خطط تنفيذها بالتفصيل وذلك بمتوسط حسابي بلغ 
 منظمة كوليتال.مما يدل على توفر هذه المهارت الإدارية بصفة مرتفعة لدى قائد  000.0
بالنسبة لطرق التحفيز المتبعة من طرف القائد فقد تنوعت بين التحفيز المادي والمعنوي ، بالإضافة إلى التركيز  
في النقاط الأساسية وحسن إدارة الوقت والتحكم فيه، مع القيام بالاستماع للأخرين عندما يستلزم الأمر، وتؤكد ذلك 





مما يؤكد  615.0و  253.0 بوانحرافات معيارية قدرت  08.2و  78.2ت بين المتوسطات الحسابية التي تراوح
 توفر هذه المهارات بصفة مرتفعة من وجهة نظر العاملين.
و بخصوص قدرة القائد على حل المشكلات و المرونة في التكيف مع الظروف بالإضافة إلى القدرة على إقناع  
دي حصول مشكلات أو صراعات فقد عبر العمال عن موافقتهم على الأخرين وتدخل القائد في جميع المواقف لتفا
في قدرت  04.2و 35.2توافر هذه القدرات الإدارية في قائدهم، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ما بين 
مما يدل على وجود بعض العمال الذين عبر عن حيادهم و عدم موافقتهم  019.0و 438.0 بالإنحرافات المعيارية 
 ذه المهارات ولكن بنسبة قليلة جدا مما يؤكد تمتع القائد بهذه المهارات.بخصوص ه
و بالنسبة لكل من إدارة التغيير و التطوير لمواكبة التغيرات الحاصلة في المجال التكنولوجي مع مساندة العاملين  
وقدرت الانحرافات  31.2، 72.2، 33.2 بوقت الأزمات فقد قدرت المتوسطات الحسابية لهذه القدرات الإدارية 
على التوالي مما يدل على عدم إعطاء الأهمية البالغة لهذه المهرات من  999.0، 488.0، 679.0 بالمعيارية 
 3102طرف قائد منظمة كوليتال، ويفسر بعضهم غياب هذه الصفات بموقف قائدهم عند قيامه بإضرابات سنة 
رق العمل. أما الذين وافقوا على وجود هذه الصفات فقد فسرو إضافة إلى تقادم الوسائل المستعملة في الانتاج وط
موقفهم بقيام قائد المنظمة على فتح مصنع أخر للحليب بالرويبة بأحدث الوسائل الإنتاجية وبقدرة انتاجية عالية 
ف كيس حليب في اليوم لتلبية الطلب المتزايد لهذا المنتج مما يعني محاولة التكيف مع الظرو  004 000تفوق 
أما بخصوص استعمال الطرق السلبية في تحفيز العمال وتشجيعهم على العمل بطريفة فردية وهدر  الخارجية.
الوقت فقد عبر معظم العمال عن عدم وجود هذه الصفات لدى قائدهم مما يؤكد صدقهم بخصوص الأسئلة 
مع التركيز على التحفيز المادي  المطروحة في السابق أي التشجيع على العمل الجماعي وا  دارة الوقت بطرق جيدة
، و انحراف معياري قدر 1و 04.1أكثر من الطرق الأخرى حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لهذه المهارات بين 
. وكذلك الأمر بخصوص إشراك العاملين في اتخاذ القرارات وتقديم الصلاحيات وتفويض  000.0و 828.0 ب
ائد منظمة كوليتال إذا عبر جميع العمال المستجوبين عن عدم موافقتهم السلطة للعامل فهي غائبة تماما لدى ق
 .000.0 بوالإنحراف المعياري  1 بلوجود هذه القدرات الإدارية في قائدهم لذلك قدر الوسط الحسابي 
 من خلال المقابلات مع عمال منظمة كوليتال تمكنت المؤشرات الخاصة بالمهارات القيادية وأنماط القيادة: -3









 ): المهارات القيادية لدى قائد منةمة كوليتال73الجدول رقم (
رقم 
 السؤال





 موافق محايد موافقغير   النسبة
 مرتفع 000.0 00.3 51 0 0 ع ت بالانتاج الاهتمام 64
 001 0 0 %
 مرتفع 000.0 00.3 51 0 0 ع ت القيادة الديكتاتورية 54
 001 0 0 %
 مرتفع 000.0 00.3 51 0 0 ع ت ممارسة السلطة 44
 001 0 0 %
 مرتفع 000.0 00.3 51 0 0 ع ت القيادة الرسمية 04
 001 0 0 %
 رتفعم 000.0 00.3 51 0 0 ع ت المراقبة الغير مباشرة 63
 001 0 0 %
التأثر بسبب الإعجاب بشخصية  13
 القائد
 مرتفع 000.0 00.3 51 0 0 ع ت
 001 0 0 %
 مرتفع 000.0 00.3 51 0 0 ع ت التأثر بالمكافأت 92
 001 0 0 %
 مرتفع 165.0 08.2 31 1 1 ع ت المركزية 24
 7.68 7.6 7.6 %
 مرتفع 165.0 08.2 31 1 1 ع ت المراقبة المباشرة 53
 7.68 7.6 7.6 %
 مرتفع 737.0 06.2 11 2 2 ع ت القيادة حسب الموقف 15
 3.37 3.31 3.31 %
الاهتمام بحاجات العاملين ولسعى  23
 لتحقيق أهدافهم
 مرتفع 737.0 06.2 11 2 2 ع ت
 3.37 3.31 3.31 %
 مرتفع 438.0 35.2 11 1 3 ت ع التأثر بالخبرة في مجال القيادة 03
 3.37 7.6 02 %
 مرتفع 438.0 35.2 11 1 3 ع ت التأثر بالعقاب 82
 3.37 7.6 02 %
إيصال الشعور بالأمن و الهدوء في  83
 فرق العمل.
 مرتفع 438.0 74.2 01 2 3 ع ت
 7.66 3.31 02 % 
 محايد 852.0 39.1 0 41 1 ع ت تقبل الانتقادات 73
 
 
 0 3.39 7.6 %
  427.0 33.1 2 1 21 ع ت الاهتمام بالعمال 05
غير 
 موجود
 3.31 7.6 08 %
غير  495.0 72.1 1 2 21 ع ت اللامركزية 14
 7.6 3.31 08 % موجود
إثارة الخوف و القلق في نفوس  33
 العاملين
غير  495.0 72.1 1 2 21 ع ت
 7.6 3.31 08 % موجود
 قيادة غير رسمية 93
 
غير  414.0 02.1 0 3 21 ع ت
 0 02 08 % موجود







غير  853.0 31.1 0 2 31 ع ت علاقات غير رسمية
 0 3.31 7.68 % موجود
بناء علاقات إنسانية ومهنية طيبة  43
 مع العاملين.
غير  853.0 31.1 0 2 31 ع ت
 0 3.31 7.68 % موجود
 94
 
غير  852.0 70.1 0 1 41 ع ت ة أبويةقياد
 0 7.6 3.39 % موجود
 74
 84
غير  000.0 00.1 0 0 51 ع ت قيادة ديموقراطية
 0 0 001 % موجود
 sspsمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات المصدر: 
ا قائد منظمة كوليتال من وجهة نظر ) في الصفحة السابقة المهارات القيادية التي يتمتع به73يبين الجدول رقم (  
العاملين، حيث عبروا عن موافقتهم التامة بخصوص الاهتمام بالإنتاج و مراقبته بالطرق الغير مباشرة ويعتمد على 
النمط الديكتاتوري في قيادته لمنظمته. ويؤثر في العاملين بحكم السلطة المخولة له بصفته (المدير) كذلك 
نهم لم ينكروا وجود بعض السمات الأخرى في قائدهم ، حيث قدر المتوسط الحسابي لهذه بالمكافأت المادية ولك
 و بدون أي انحرافات معيارية. مما يدل على وجود هذه الصفات بصفة مرتفعة. 00.3 بالمهارات 
لقيادة حسب عتماد على الاواوجاء في المرتبة الثانية كل من المركزية في المعاملات والمراقبة المباشرة كذلك   
والتأثير  ةو الخبرة في مجال القيادة بالإضافة إلى بعض السلوكات الإيجابي المواقف والظروف في بعض الأحيان
 74.2و  08.2في العاملين عن طريق العقاب، و قد تراوحت المتوسطات الحسابية لهذه الصفات ما بين 
على وجود بعض العاملين الذين عبروا عن حيادهم مما يدل  438.0و 165.0وبانحرافات معيارية تراوحت ما بين 
 وعدم موافقتهم على وجود هذه الصفات في قائدهم ولكن عددهم قليل جدا.
و انحراف  39.1وبخصوص تقبل قائد كوليتال للانتقادات فقد ذهب معظم العمال إلى الحياد بمتوسط حسابي بلغ  
 افقته.في حين أبدى القليل منهم عدم مو  438.0معياري قدره 
وبالنسبة للقيادة الغير رسمية و العلاقات الغير رسمية بالإضافة إلى إعطاء الأهمية للعمال والاعتماد على  
 31.1و 33.1اللامركزية في التعامل معهم فهي غائبة عند قائد المنظمة إذ تراوحت متوسطاتها الحسابية ما بين 
 كما عبر بعض العاملين على موقفه الحيادي. ، 853.0و  427.0بانحرافات معيارية تراوحت ما بين 
ويظهر نفس الجدول السابق الغياب التام للقيادة الديموقراطية والأبوية وكذ عدم محاولة القائد لبناء علاقات انسانية 
 70.1و  31.1 بومهنية بينه وبين العاملين في المنظمة حيث قدرت المتوسطات الحسابية لهذه الصفات القيادية 
 على التوالي. 000.0و 852.0و 853.0 ببانحرافات معيارية قدرت  00.1و
 
 





 المطلب الثاني: عرض و تحليل بيانات الجزء الأول من الاستبيان. 
وجدنا أنا  52جمع الاستبانات من طرف العاملين والعاملات في منظمة كوليتال والذي بلغ عددهم بعد 
 خصائص العينة المختارة تميزت بما يلي: 
 نات الخاصة بسن أفراد العينة.البيا -1
 .في كوليتال ): توزيع أفراد العينة حسب السن83الجدول رقم (
 السن





 0,88 0,88 0,88 22  سنة 05و 52بين 
 0,69 0,8 0,8 2  سنى 05أكبر من 
 0,001 0,4 0,4 1  سنة 52أقل من 
  0,001 0,001 52 latoT
 .sspsبرنامج  من إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبيان و :المصدر
 05و 52أن الفئة التي يتراوح سنها ما بين في الصفحة السابقة ) 83نلاحظ من الجدول رقم (التحليل: 
 %4ة مثلت سن 52في حين نجد فئة السن التي تقل أعمارهم عن  %88سنة شكلت الأغلبية بنسبة 
 أغلبية أن على ذلك ويدل. %8سنة فقد مثلت  05فقط، أما بالنسبة للفئة التي تفوق أعمارهم عن 
 السير تحقيق إلى سعىها تأن باعتبار سنة 05 عن أعمارهم تقل شباب همالعاملين في منظمة كوليتال 
 و والنشاط بالحيوية مفعمةال الشابة الطاقات باستغلال ذلك و الطلبة واستقطاب التكوين لعملية الحسن
 لمنظمة.ل الكثير تقدم أن بإمكانها التي
 البيانات الخاصة المؤهلات العلمية لأفراد العينة. -2
 .في كوليتال ): توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي93الجدول رقم (
 المستوى




 0,001 0,001 0,001 52 جامعي edilaV
 .sspsمن إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبيان وبرنامج  :المصدر
 %001جامعي بنسبة  تعليمي مستوى ذوي كل أفراد العينة أن نلاحظ الجدول خلال منالتحليل:
 يفسر ما اوهذ أفراد العينة المبحوثة لدى من حيث المؤهل العلمي تباين يوجد لا أنه،مما يدل على 
 الهرمي ا في مختلف رتب السلملنشاطه الحسنوذلك لضمان السير  في كوليتال التوظيف واقع
 المديرية العامة كونها الفئة المستهدفة في بحثنا. بالخصوص على مستوىو 
 البيانات الخاصة بمنصب العمل لأفراد العينة المدروسة -3





ى المديرية العامة و بالتالي تنوعت مناصب عمل هم العاملون على مستو بما أنا الفئة المستهدفة 
المبحوثين من إطار في الأمانة و المساعد المكلف بالتسويق والمساعد المكلف بالأمن ومدير 
التسويق مع مدير المشتريات و مدير التوزيع و مدير التموين إضافة إلى مدير فرع الانتاج و مدير 
ستخدمين و ومصلحة المشتريات و مصلحة الوسائل فرع الصيانة، وكذلك إطارات في مصلحة الم
العامة وكل من المكلف بالدراسات و المكلف بتسيير المخزونات ومهندس في الاعلام الآلي مع تقني 
عن الاجابة على هذا السؤال.  21وامتنع  52فرد من  31سامي. أي أجاب عل هذا لسؤال حوالي 
املين بعناية فائقة إذ يتم توظيفهم في مناصب عمل حيث وجدنا أن قائد منظمة كوليتال يختار الع
 تتوافق مع تخصصاتهم و قدراتهم العلمية.
 البيانات الخاصة بسنوات الخدمة في المنةمة. -4
معظم العاملين في منظمة كوليتال  أن) في الصفحة الموالية 04رقم ( الجدول خلال من لنا يتضح
 %61بنسبة سنوات  5الفئة الأقل من  تليها ثم %08بنسبة  نةس 51و  5بين  ةأقدمييتوفرون على 
 سنة.  51الذين تفوق أقدميتهم بالنسبة للأفراد  %4
مما يدل على أن إجابات العينة المبحوثة بخصوص أخلاقيات القيادة الإدارية يمكن الاعتماد عليها  
أهمية  الأقدمية غيرمتو بالتالي ل .الجددجوبة المقدمة من قبل العاملين في نتائج البحث عكس الأ
قدم فكرة صحيحة عن سلوكات القائد ت ُها أفراد العينة في المنظمة سابالغة لأن طول المدة التي قض
 .والنتائج الموالية تبين ذلك





 .sspsمن إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبيان وبرنامج  :المصدر
عّبر كل فرد من أفراد العينة بطريقة لأفراد العينة: البيانات الخاصة بالصورة التي تمثلها المنةمة  
معينة على هذا السؤال، و لكن يمكن القول أنهم عبروا عن المنظمة بصورة حسنة كأنها جزء لا 
يتجزأ من حياتهم و مكان لتبادل واكتساب الخبرات في مجال العمل و التعلم، في حين ذهب البعض 
عن الإجابة على  سب الرزق. وامتنع العديد من العاملينالأخر إلى اعتبارها مصدر من مصادر ك
 .مما يدل على أن المنظمة توفر جوا ملائما للعمل و تبادل الخبرات و التعلمهذا السؤال. 
 الأقدمية





 0,08 0,08 0,08 02  سنة 51و 5بين 
 0,69 0,61 0,61 4  سنوات 5أقل من 
 0,001 0,4 0,4 1  سنة 51أكثر من 
  0,001 0,001 52 latoT





تم اختبار درجة توفر تفريغ البيانات الخاصة بأخلاقيات القيادة الإدارية في منةمة كوليتال:   
للقياس) تم  مؤشر 02من خلال عدة مجالات (حوالي  كوليتالة أخلاقيات القيادة في سلوك قائد منظم
بنفس المعايير الموضحة في فردا بأوزان سلم ليكرت  52تقديرها من قبل العاملين الذين بلغ عددهم 
 .662الصفحة 
أن المتوسط الحسابي لكل من، مؤشر  في الصفحة الموالية )14نلاحظ من خلال الجدول رقم (التحليل: 
بانحراف  08.4و 00.4والعدالة ، الموضوعية، الاخلاص، المساواة والصبر تراوح ما بين الاحترام 
كأعلى قيمة، حيث عّبر أغلبية العاملين في المنظمة على  910.1كأدنى قيمة و 000.0 بمعياري قّدر 
بين  وجهة نظرهم بالموافقة والموافقة بشدة بخصوص هذه المؤشرات. في حين تراوح المتوسط الحسابي ما
بالنسبة للمؤشرات الخاصة بالوفاء والنزاهة والقيادة الرؤوية وا  تقان العمل وعدم تبذير موارد  88.3و 69.3
كأعلى قيمة.  318.0كأدنى قيمة و 881.0 بالمنظمة والقيادة التبادلية والشفافية بانحرافات معيارية قّدرت 
رات المبينة في الاستبيان لدى سلوكات حيت ذهب معظم العاملين إلى الموافقة على وجود هذه المؤش
أما بالنسبة للمؤشرات الخاصة بالتقويم والقيادة التحويلية وتطابق القول والفعل  قائدهم وتصرفاته.
والمصداقية والتروي في إطلاق الأحكام على العاملين ورفض الأعمال غير الأخلاقية حتى ولو عادت 
 147.0بانحرافات معيارية تراوحت ما بين  48.3 بالحسابية  بالنفع على المنظمة فقد تساوت متوسطاتها
. حيث أظهرت أجوبة العاملين موافقتهم على وجود هذه القيم في قائد منظمة كوليتال. كما يعمل 355.0و
قائد منظمة كوليتال على تطبيق ما جاء في ميثاق المنظمة و يدير المنظمة بجدارة بالإضافة إلى تمكين 
المجتمع ويحاول أن يكون قدوة حسنة، حسب وجهة نظر العاملين حيث تراوحت  العاملين وبناء
 005.0) و تغير الانحراف المعياري بين (08.3و  06.3المتوسطات الحسابية لهذه المؤشرات بين (
 ).877.0و
 *كوليتال   ): نتائج اختبار أفراد العينة لأخلاقيات القيادة الإدارية في14الجدول رقم (
رقم 
 الالسؤ 











 مرتفع 804.0 08.4 0 0 0 5 02 ع ت الاحترام 10
 0 0 0 02 08 %
 العدالة 21
 
 مرتفع 709.0 46.4 0 2 1 1 12 ع ت
 0 8 4 4 48 %
 مرتفع 009.0 23.4 1 0 1 11 21 ع ت الموضوعية 90
 4 0 4 44 84 %
 مرتفع 566.0 21.4 0 1 1 71 6 ع ت الإخلاص 80
 0 4 4 86 42 %
                                                          
*
لى قيام الباحثة بطرح أكثر من سؤال لنفس المؤشر، ويمكن الرجوع إلى الملحق نود الإشارة إلى وجود بعض المؤشرات المتكررة في الجدول ويعود ذلك إ  
 ) للتأكد من ذلك.4رقم (





 مرتفع 116.0 40.4 0 1 1 91 4 ع ت المساواة 21
 0 4 4 67 61 %
 مرتفع 910.1 40.4 0 2 0 61 7 ع ت الصبر 40
 0 8 0 46 82 %
 مرتفع 000.0 00.4 0 0 0 52 0 ع ت الأمانة 50
 0 0 0 001 0 %
 القيادة الرؤوية 91
 
 مرتفع 835.0 69.3 0 1 1 12 2 ع ت
 0 4 4 48 8 %
 القدوة الحسنة 41
 تعزيز الأخلاقيات
 مرتفع 835.0 69.3 0 1 1 12 2 ع ت
 0 4 4 48 8 %
 مرتفع 002.0 69.3 0 0 1 42 0 ع ت الوفاء بالوعود 50
 0 0 4 69 0 %
 مرتفع 576.0 69.3 1 0 0 22 2 ع ت النزاهة وعدم التبذير 30
 4 0 0 88 8 %
 مرتفع 175.0 29.3 0 0 5 71 3 ع ت إتقان العمل 50
 0 0 02 86 21 %
 مرتفع 934.0 88.3 0 1 1 32 0 ع ت القيادة التبادلية 81
 0 4 4 29 0 %
 مرتفع 006.0 88.3 1 0 0 42 0 ع ت خدمة الأخرين (الإيثار) 70
 4 0 0 69 0 %
 الشفافية 60
 
 مرتفع 934.0 88.3 0 1 1 32 0 ع ت
 0 4 4 29 0 %
 التقويم 51
 
 مرتفع 426.0 48.3 0 1 4 81 2 ع ت
 0 4 61 27 8 %
 مرتفع 786.0 48.3 1 1 2 12 0 ع ت القيادة التحويلية 71
 4 4 8 48 0 %
 مرتفع 426.0 48.3 1 0 1 32 0 ع ت تطابق القول والفعل 01
 4 0 4 29 0 %
 مرتفع 355.0 48.3 0 2 0 32 0 ع ت المصداقية 60
 0 8 0 29 0 %
التروي في إطلاق  40
 الأحكام
 مرتفع 426.0 48.3 1 0 1 32 0 ع ت
 4 0 4 29 0 %
النزاهة ورفض الأعمال  30
 غير الأخلاقية
 مرتفع 147.0 48.3 1 1 0 22 1 ع ت
 4 4 0 88 4 %
 مرتفع 775.0 08.3 0 2 1 22 0 ع ت  القيادة الكارزمية 02
 0 8 4 88 0 %
الالتزام بتطبيق ما جاء  01
 في ميثاق المنةمة
 مرتفع 546.0 08.3 1 0 2 22 0 ع ت
 4 0 8 88 0 %
 الثقة في قيادة المنةمة 11
 
 مرتفع 877.0 67.3 1 1 2 02 1 ع ت
 4 4 8 08 4 %





 مرتفع 096.0 86.3 0 3 2 02 0 ع ت التمكين 61
 0 21 8 08 0 %
 مرتفع 736.0 46.3 0 2 5 81 0 ع ت القدوة الحسنة 41
 0 8 02 27 0 %
بناء المجتمع وتمويل  20
 الجمعيات
 مرتفع 005.0 06.3 0 0 01 51 0 ع ت
 0 0 04 06 0 %
تحقيق المصلحة الذاتية  30
 فقط
 متوسط 625.0 21.3 0 1 12 2 1 ع ت
 0 4 48 8 4 %
 قيم القائد وثقافته 31
 
 منخفض 585.0 25.2 0 31 11 1 0 ع ت
 0 25 44 4 0 %
منح الوكت الكافي  11
 للحديث لتعزيز الثقة
 منخفض 366.0 42.2 0 22 0 3 0 ع ت
 0 88 0 21 0 %
تحقيق الربح دون  20
 مراعاة المصلحة العامة
 منخفض 366.0 42.2 0 22 0 3 0 ع ت
 0 88 0 21 0 %
 .sspsمن إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبيان وبرنامج  :المصدر
صلحته الذاتية بالموافقة والبعض الأخر لم يوافق على في حين عبر بعض أفراد العينة عن محاولة قائده لتحقيق م 
مما يدل على وجود هذا المؤشر بصفة  625.0و انحراف معياري  21.3 بذلك حيث قّدر المتوسط الحسابي 
 متوسطة. 
وكذلك الأمر بالنسبة للمؤشر الخاص بقيم القائد وثقافته حيث وصلت قيمة المتوسط الحسابي لهذا السؤال إلى  
والمتمثل في: ' يغتمد قائدي على العادات والتقاليد و النظم الاجتماعية كدليل   585.0انحراف معياري و  52.2
كان موقفهم حيادي  %44من أفراد العينة عدم الموافقة و حوالي  %25للعمل بالأخلاقيات' حيث كان موقف 
ية العاملين. ولم يوافق أغلبية بخصوص هذا المؤشر مما بدل على عدم توفره لدى القائد حسب وجهة نظر أغلب
أفراد العينة كذلك بخصوص المؤشر الأخير والذي تمثلت عبارته في: 'يمنحني قائدي الوقت الكافي لتبادل أطراف 
 366.0بانحراف معياري  42.2 بو المتوسط الحسابي قّدر  %88الحديث' حيث وصلت نسبة عدم الموافقة إلى 
القائد أن يبنيها مع العاملين. وحصل المؤشر المتمثل في محاولة القائد لتحقيق  والذي يشير إلى الثقة التي يحاول
الأرباح دون مراعاة مصالح الأخرين على نفس القيم ولكن تفسيره إيجابي مما يعني أنه يأخذ المصلحة العامة في 
 الاعتبار.
 المطلب الثالث: عرض وتحليل بيانات الجزء الثاني من الاستبيان. 
ث في هذا الجزء من الاستبيان بطرح مجموعة من الأسئلة هدفت من خلالها لمعرفة ما إذا كان البحقامت 
سؤال يربط بين أخلاقيات  51لمؤشرات أخلاقيات القيادة الإدارية دور في ريادة المنظمة، و تضمن ذلك 
 والي يوضح ذلك.القائد و العوامل التي تساعد على تحقيق الموقع الريادي لمنظمة كوليتال. الجدول الم





رؤية  توضيحأن للعدالة والشفافية والاحترام و في الصفحة الموالية  ) 24نلاحظ من خلال الجدول رقم ( التحليل:
القائد وتبسيطها للعاملين والنزاهة سلوكات أخلاقية لدى القائد من شأنها التأثير على ريادة المنظمة حيث تراوح 
، حيث عبر أغلبية 005.0و 233.0 ببانحرافات معيارية قدرت  06.4و 88.4المتوسط الحسابي لها ما بين 
العاملين في منظمة كوليتال عن موافقتهم على تأثير هذه المؤشرات في أدائهم وبالتالي في ريادة المنظمة وذلك 
 . فأكثر %06بنسبة 
نح براءة الاختراع لمن وجاء في المرتبة الثانية كل من المؤشرات الخاصة بالمشاركة في اتخاذ القرارات وم  
و  25.4يستحقها تبني الأفكار المبدعة ، المصداقية والريادة ، التقويم المستمر والثقة بمتوسط حسابي تغير ما بين 
حيث عبر أغلبية العاملين عن موافقتهم وموافقتهم بشدة بنسبة  319.0و  094.0بانحرافات معيارية ما بين  02.4
 علاقة بين هذه المؤشرات و ريادة المنظمة من وجهة نظر العاملين في كوليتال.فأكثر. مما يؤكد على ال %04
أما بالنسبة لتذليل الصعوبات والدعم المادي و النفسي للعاملين فقد ذهب بعض أفراد العينة إلى عدم موافقتهم عن 
ة الوطيدة بين الريادة ودعم ذلك لعدم توفر هذه المؤشرات في قائدهم في حين عبر الأغلبية عن موافقتهم على العلاق
 67.3القائد للعاملين مع إزالة الصعوبات التي تعترض نشاطهم في المنظمة وذلك بمتوسط حسابي تراوح ما بين 
 .500.1و  629.0بانحراف معياري  84.3و
 27.2وبخصوص المؤشر الأخير الذي يعتبر أن الأخلاقيات جزء من جودة المنتجات فقد بلغ متوسطه الحسابي 
 .%06وذلك لأن أغلبية أفراد العينة عبر عن عدم موافقتهم بنسبة  639.0وانحرافه المعياري 
 منةمة كوليتال ): نتائج اختبار أفراد العينة لدور أخلاقيات القيادة الإدارية في ريادة 24الجدول رقم (
رقم 
 السؤال











 مرتفع 233.0 88.4 0 0 0 3 22 ع ت الشفافية والريادة 40
 0 0 0 21 88 %
 مرتفع 473.0 48.4 0 0 0 4 12 ع ت العدالة والريادة 70
 0 0 0 61 48 %
 مرتفع 634.0 67.4 0 0 0 6 91 ع ت الاحترام والريادة 20
 0 0 0 42 67 %
 القيادة الرؤوية والريادة 80
 
 مرتفع 854.0 27.4 0 0 0 7 81 ع ت
 0 0 0 82 27 %
سلوك القائد ودوره في  10
 خلق مناخ طيب للعمل
  094.0 46.4 0 0 0 9 61 ع ت
 0 0 0 63 46 %
النزاهة والعمل بروح  30
 الفريق
 مرتفع 005.0 06.4 0 0 0 01 51 ع ت
 0 0 0 04 06 %





المشاركة في اتخاذ  11
 القرارات والريادة
 مرتفع 685.0 25.4 0 0 1 01 41 ع ت
 0 0 4 04 65 %
منح براءة الاختراع لمن  50
 يستحقها
 مرتفع 685.0 25.4 0 0 1 01 41 ع ت
 0 0 4 04 65 %
تبني القائد للأفكار  31
 المبدعة
 مرتفع 319.0 04.4 0 2 1 7 51 ع ت
 0 8 4 82 06 %
 مرتفع 094.0 63.4 0 0 0 61 9 ع ت المصداقية والريادة 90
 0 0 0 46 63 %
 مرتفع 757.0 63.4 0 1 1 11 21 ع ت التقويم المستمر والريادة 60
 0 4 4 44 84 %
 مرتفع 005.0 02.4 0 0 1 81 6 ع ت الثقة ودورها في الريادة 01
 0 0 4 27 42 %
تذليل الصعوبات عند  41
 المغامرة
 مرتفع 629.0 67.3 0 4 2 51 4 ع ت
 0 61 8 06 61 %
الدعم المادي والنفسي  51
 والريادة
 مرتفع 500.1 84.3 0 7 1 51 2 ع ت
 0 82 4 06 8 %
الأخلاقيات وجودة  21
 المنتجات
 مرتفع 639.0 27.2 0 51 2 8 0 ع ت
 0 06 8 23 0 %
 .sspsمن إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبيان وبرنامج  :المصدر
 كوليتال.لأفراد العينة في الفروق الاحصائية المطلب الرابع:  
كوليتال لأجوبة العاملين في إحصائية  أن تتأكد من عدم وجود فروقات ذات دلالةالباحثة أرادت  لنفس الغرض
الخاص بالمؤهل العلمي لأن كل أفراد قيات القيادة تبعا للسن والأقدمية واستبعدت المؤشر بخصوص أخلا
 وحصلنا على النتائج المبيتة في الجدول الموالي: ).04العينة من مستوى جامعي حسب الجدول رقم (
 كوليتال.حادي تبعا للسن في ): اختبار التباين الأ34الجدول رقم (
 ruetcaf 1 à AVONA





 .ويحترمني نفسه قائدي يحترم
 386, 883, 860, 2 631, sepuorg-retnI
   671, 22 468,3 sepuorg-artnI
    42 000,4 latoT
 مراعاة دون البحت للربح قائدي يهدف
 .المجتمع ومتطلبات احتياجات
 213, 722,1 391, 2 583, sepuorg-retnI
   751, 22 554,3 sepuorg-artnI
    42 048,3 latoT
 المنظمة أرباح من جزء قائدي يخصص
 بالأعمال والقيام الجمعيات لتمويل
 .الخيرية
 317, 443, 190, 2 281, sepuorg-retnI
   462, 22 818,5 sepuorg-artnI
    42 000,6 latoT
 مصلحته يخدم بما المنظمة قائدي يدير
 فقط الذاتية
 975, 065, 161, 2 223, sepuorg-retnI
   782, 22 813,6 sepuorg-artnI
    42 046,6 latoT
 حتى الأخلاقية غير الأعمال قائدي يرفض
 .المنظمة على بالنفع عادت ولو
 220, 445,4 359,1 2 509,3 sepuorg-retnI
   034, 22 554,9 sepuorg-artnI
    42 063,31 latoT





 المنظمة وموارد أموال تبذير قائدي يتجنب
 599, 500, 300, 2 500, sepuorg-retnI
   894, 22 559,01 sepuorg-artnI
    42 069,01 latoT
 ولا العاملين على يصبر و قائدي يتروى
 الأحكام إطلاق في يتعجل
 209, 401, 440, 2 780, sepuorg-retnI
   124, 22 372,9 sepuorg-artnI
    42 063,9 latoT
 ويقبل العاملين أخطاء عن قائدي يتجاوز
 اعتذاراتهم
 405, 607, 357, 2 505,1 sepuorg-retnI
   660,1 22 554,32 sepuorg-artnI
    42 069,42 latoT
 بإتقان عمله قائدي يؤدي
 721, 862,2 076, 2 043,1 sepuorg-retnI
   592, 22 005,6 sepuorg-artnI
    42 048,7 latoT
 العمل إجراءات تكون أن على قائدي يعمل
 وصريحة واضحة
 700, 572,6 348, 2 586,1 sepuorg-retnI
   431, 22 559,2 sepuorg-artnI
    42 046,4 latoT
 والدقيقة الصحيحة المعلومات قائدي يقدم
 المنظمة واقع عن
 570, 519,2 177, 2 245,1 sepuorg-retnI
   462, 22 818,5 sepuorg-artnI
    42 063,7 latoT
 مصلحة يخدم بما المنظمة قائدي يدير
 أهدافهم ومراعات العاملين
 939, 360, 520, 2 940, sepuorg-retnI
   093, 22 195,8 sepuorg-artnI
    42 046,8 latoT
 بكل يقوم و واجبته قائدي يهمل لا
 التزاماته
 771, 478,1 577, 2 945,1 sepuorg-retnI
   314, 22 190,9 sepuorg-artnI
    42 046,01 latoT
 و الشخصية العلاقات بين قائدي يفصل
 العمل
 333, 651,1 529, 2 948,1 sepuorg-retnI
   008, 22 195,71 sepuorg-artnI
    42 044,91 latoT
 على يفرضه أن يحاول ما قائدي يطبق
 لعاملينا
 627, 623, 531, 2 962, sepuorg-retnI
   314, 22 190,9 sepuorg-artnI
    42 063,9 latoT
 للعاملين يقدمها التي بالوعود قائدي يفي
 939, 360, 300, 2 500, sepuorg-retnI
   340, 22 559, sepuorg-artnI
    42 069, latoT
 قميثا في جاء ما بتطبيق قائدي يلتزم
 وجد إن المنظمة
 068, 251, 860, 2 631, sepuorg-retnI
   844, 22 468,9 sepuorg-artnI
    42 000,01 latoT
 أطراف لتبادل الكافي الوقت قائدي يمنحني
 الحديث
 318, 802, 890, 2 691, sepuorg-retnI
   174, 22 463,01 sepuorg-artnI
    42 065,01 latoT
 للمنظمة قائدي إدارة في أثق
 050, 144,3 537,1 2 964,3 sepuorg-retnI
   405, 22 190,11 sepuorg-artnI
    42 065,41 latoT
 حيث من عنصرية تفرقة قائدي يمارس لا
 والدين والعرق الجنس
 782, 023,1 084, 2 069, sepuorg-retnI
   463, 22 000,8 sepuorg-artnI
    42 069,8 latoT
 الترقيات في الأولوية قائدي طييع
 عادلة أسس على والمناصب
 087, 252, 122, 2 244, sepuorg-retnI
   878, 22 813,91 sepuorg-artnI
    42 067,91 latoT
 والنظم التقاليد و العادات على قائدي يعتمد
 .بالأخلاقيات للعمل كدليل الاجتماعية
 227, 033, 021, 2 042, sepuorg-retnI
   463, 22 000,8 sepuorg-artnI
    42 042,8 latoT
 الحسنة بالنماذج للاقتداء قائدي يوجهني
 965, 875, 442, 2 784, sepuorg-retnI
   124, 22 372,9 sepuorg-artnI
    42 067,9 latoT
 في الأخلاقيات مبادئ قائدي يعزز
 تطبيقها لمحاولة الاجتماعات و الخطابات
 199, 900, 300, 2 500, sepuorg-retnI
   613, 22 559,6 sepuorg-artnI





    42 069,6 latoT
 العاملين وأخطاء انحرافات قائدي يكتشف
 تصحيحها محاولة مع
 209, 401, 440, 2 780, sepuorg-retnI
   124, 22 372,9 sepuorg-artnI
    42 063,9 latoT
 ومع معي اللازم الوقت قائدي يمضي
 وإرشادهم لتعليمهم العاملين
 117, 643, 571, 2 943, sepuorg-retnI
   405, 22 190,11 sepuorg-artnI
    42 044,11 latoT
 للالتزام إلهامي مصدر قائدي ُيعتبر
 .الأهداف لتحقيق عملي في والاخلاص
 463, 850,1 894, 2 699, sepuorg-retnI
   174, 22 463,01 sepuorg-artnI
    42 063,11 latoT
 المتميز، الأداء ذوي العاملين قائدي يكافئ
 مرضية غير بأعمال يقوم من ويعاقب
 098, 811, 520, 2 940, sepuorg-retnI
   902, 22 195,4 sepuorg-artnI
    42 046,4 latoT
 و واضحة مستقبلية رؤية قائدي لي يقدم
 المستقبل حول شفافة
 199, 900, 300, 2 500, sepuorg-retnI
   613, 22 559,6 sepuorg-artnI
    42 069,6 latoT
 مما معتاد غير خارق بسلوك قائدي يتمتع
 التأثير من يمكنه
 828, 191, 860, 2 631, sepuorg-retnI
   753, 22 468,7 sepuorg-artnI
    42 000,8 latoT
 sspsمخرجات البرنامج الإحصائي المصدر: 
مقارنة المتوسطات بين المتغير التابع وهو السن مع المتغيرات المستقلة وهي المؤشرات يوضح الجدول أعلاه     
. والنتيجة هي أن احتمال المعنوية 5المبين في العمود رقم  Fالخاصة بأخلاقيات القيادة الإدارية عن طريق اختبار 
مما يجعلنا نقبل الفرضية  50.0ول أخذ قيما أكبر من من الجد 6المشار إليه باللون الرمادي في العمود رقم 
الخاصة بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المؤشرات الخاصة بأخلاقية القيادة الإدارية الصفرية 
 تبعا للسن في منظمة كوليتال.
 كوليتال.في  للأقدميةحادي تبعا ): اختبار التباين الأ44الجدول رقم (






 .ويحترمني نفسه قائدي يحترم
 178, 931, 520, 2 050, sepuorg-retnI
   081, 22 059,3 sepuorg-artnI
    42 000,4 latoT
 مراعاة دون البحت للربح قائدي يهدف
 .المجتمع ومتطلبات احتياجات
 550, 913,3 544, 2 098, sepuorg-retnI
   431, 22 059,2 sepuorg-artnI
    42 048,3 latoT
 المنظمة أرباح من جزء قائدي يخصص
 بالأعمال والقيام الجمعيات لتمويل
 .الخيرية
 424, 298, 522, 2 054, sepuorg-retnI
   252, 22 055,5 sepuorg-artnI
    42 000,6 latoT
 مصلحته يخدم بما مةالمنظ قائدي يدير
 فقط الذاتية
 781, 418,1 074, 2 049, sepuorg-retnI
   952, 22 007,5 sepuorg-artnI
    42 046,6 latoT
 حتى الأخلاقية غير الأعمال قائدي يرفض
 .المنظمة على بالنفع عادت ولو
 000, 939,91 503,4 2 016,8 sepuorg-retnI
   612, 22 057,4 sepuorg-artnI
    42 063,31 latoT
 المنظمة وموارد أموال تبذير قائدي يتجنب
 543, 711,1 505, 2 010,1 sepuorg-retnI
   254, 22 059,9 sepuorg-artnI
    42 069,01 latoT
 800, 061,6 086,1 2 063,3 sepuorg-retnI ولا العاملين على يصبر و قائدي يتروى





   372, 22 000,6 sepuorg-artnI الأحكام إطلاق في يتعجل
    42 063,9 latoT
 ويقبل العاملين أخطاء عن قائدي يتجاوز
 اعتذاراتهم
 665, 585, 036, 2 062,1 sepuorg-retnI
   770,1 22 007,32 sepuorg-artnI
    42 069,42 latoT
 بإتقان عمله قائدي يؤدي
 662, 904,1 544, 2 098, sepuorg-retnI
   613, 22 059,6 sepuorg-artnI
    42 048,7 latoT
 العمل إجراءات تكون أن على قائدي يعمل
 وصريحة واضحة
 000, 350,75 549,1 2 098,3 sepuorg-retnI
   430, 22 057, sepuorg-artnI
    42 046,4 latoT
 والدقيقة الصحيحة المعلومات قائدي يقدم
 المنظمة واقع عن
 100, 503,01 087,1 2 065,3 sepuorg-retnI
   371, 22 008,3 sepuorg-artnI
    42 063,7 latoT
 مصلحة يخدم بما المنظمة قائدي يدير
 أهدافهم ومراعات العاملين
 660, 080,3 549, 2 098,1 sepuorg-retnI
   703, 22 057,6 sepuorg-artnI
    42 046,8 latoT
 بكل قومي و واجبته قائدي يهمل لا
 التزاماته
 202, 227,1 027, 2 044,1 sepuorg-retnI
   814, 22 002,9 sepuorg-artnI
    42 046,01 latoT
 و الشخصية العلاقات بين قائدي يفصل
 العمل
 620, 923,4 547,2 2 094,5 sepuorg-retnI
   436, 22 059,31 sepuorg-artnI
    42 044,91 latoT
 على يفرضه أن يحاول ام قائدي يطبق
 العاملين
 720, 352,4 503,1 2 016,2 sepuorg-retnI
   703, 22 057,6 sepuorg-artnI
    42 063,9 latoT
 للعاملين يقدمها التي بالوعود قائدي يفي
 660, 080,3 501, 2 012, sepuorg-retnI
   430, 22 057, sepuorg-artnI
    42 069, latoT
 ميثاق في جاء ما بتطبيق ائديق يلتزم
 وجد إن المنظمة
 810, 728,4 525,1 2 050,3 sepuorg-retnI
   613, 22 059,6 sepuorg-artnI
    42 000,01 latoT
 أطراف لتبادل الكافي الوقت قائدي يمنحني
 الحديث
 386, 883, 081, 2 063, sepuorg-retnI
   464, 22 002,01 sepuorg-artnI
    42 065,01 latoT
 للمنظمة قائدي إدارة في أثق
 000, 817,22 509,4 2 018,9 sepuorg-retnI
   612, 22 057,4 sepuorg-artnI
    42 065,41 latoT
 حيث من عنصرية تفرقة قائدي يمارس لا
 والدين والعرق الجنس
 795, 725, 502, 2 014, sepuorg-retnI
   983, 22 055,8 sepuorg-artnI
    42 069,8 latoT
 الترقيات في الأولوية قائدي يعطي
 عادلة أسس على والمناصب
 590, 826,2 509,1 2 018,3 sepuorg-retnI
   527, 22 059,51 sepuorg-artnI
    42 067,91 latoT
 والنظم التقاليد و العادات على قائدي يعتمد
 .بالأخلاقيات للعمل كدليل الاجتماعية
 227, 033, 021, 2 042, sepuorg-retnI
   463, 22 000,8 sepuorg-artnI
    42 042,8 latoT
 الحسنة بالنماذج للاقتداء قائدي يوجهني
 530, 119,3 082,1 2 065,2 sepuorg-retnI
   723, 22 002,7 sepuorg-artnI
    42 067,9 latoT
 في الأخلاقيات مبادئ قائدي يعزز
 تطبيقها لمحاولة الاجتماعات و الخطابات
 900, 628,5 502,1 2 014,2 sepuorg-retnI
   702, 22 055,4 sepuorg-artnI
    42 069,6 latoT
 العاملين وأخطاء انحرافات قائدي يكتشف
 تصحيحها محاولة مع
 711, 173,2 038, 2 066,1 sepuorg-retnI
   053, 22 007,7 sepuorg-artnI
    42 063,9 latoT





 ومع معي اللازم الوقت قائدي يمضي
 وإرشادهم لتعليمهم العاملين
 983, 589, 074, 2 049, sepuorg-retnI
   774, 22 005,01 sepuorg-artnI
    42 044,11 latoT
 للالتزام إلهامي مصدر قائدي ُيعتبر
 .الأهداف لتحقيق عملي في والاخلاص
 400, 089,6 502,2 2 014,4 sepuorg-retnI
   613, 22 059,6 sepuorg-artnI
    42 063,11 latoT
 المتميز، الأداء ذوي العاملين قائدي يكافئ
 مرضية غير بأعمال يقوم من ويعاقب
 300, 065,7 549, 2 098,1 sepuorg-retnI
   521, 22 057,2 sepuorg-artnI
    42 046,4 latoT
 و واضحة مستقبلية رؤية قائدي لي يقدم
 المستقبل حول شفافة
 871, 768,1 505, 2 010,1 sepuorg-retnI
   072, 22 059,5 sepuorg-artnI
    42 069,6 latoT
 مما معتاد غير خارق بسلوك قائدي يتمتع
 التأثير من يمكنه
 111, 534,2 527, 2 054,1 sepuorg-retnI
   892, 22 055,6 sepuorg-artnI
    42 000,8 latoT
 sspsمخرجات البرنامج الإحصائي المصدر: 
مقارنة المتوسطات بين المتغير التابع وهو الأقدمية مع المتغيرات المستقلة وهي المؤشرات يوضح الجدول أعلاه   
. والنتيجة هي أن احتمال المعنوية 5المبين في العمود رقم  Fالخاصة بأخلاقيات القيادة الإدارية عن طريق اختبار 
مما يجعلنا نقبل الفرضية  50.0من الجدول أخذ قيما أكبر من  6المشار إليه باللون الرمادي في العمود رقم 
الخاصة بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المؤشرات الخاصة بأخلاقية القيادة الإدارية الصفرية 
ار إليها في الأسطر حيث أن احتمال معنويتها أقل من تبعا للأقدمية في منظمة كوليتال، باستثناء المتغيرات المش
وبتالي يوجد فروق ذات دلالة إحصائية للقيادة التبادلية والتحولية وتعزيز مبادئ الأخلاقيات و الثقة ورفض  50.0
 .في منظمة كوليتال القائد للممارسات غير الأخلاقية ولو عادت بالنفع للمنظمة تبعا لأقدمية العاملين
 ث الرابع: عرض وتحليل البيانات الميدانية للمنةمة عمر بن عمر.المبح 
لقد خصصنا هذا المبحث لعرض و تحليل البيانات الميدانية التي تحصلنا عليها من طرف منظمة بن عمر  
حيث قمنا في المطلب الأول بتفريغ البيانات الخاصة بالمقابلات، والمطلب الثاني و الثالث خصصناه لتفريغ 
القياس الخاصة بأخلاقيات القيادة الإدارية و دورها في الريادة. أما المطلب الأخير فقد خصصناه  مؤشرات
 لمناقشة النتائج الميدانية للمنظمة المدروسة.
 ول: عرض وتحليل بيانات المقابلات.المطلب الأ  
جود الصفات وقمنا بتحديد درجات و  sspsتم تفريغ البيانات و المعالجة الإحصائية بواسطة برنامج 
 الإدارية و القيادية وكذا السمات الشكلية والشخصية من وجهة نظر العاملين في المنظمة فيما يلي:
: توصلت الباحثة عن الشكليةعرض وتحليل مؤشرات القياس الخاصة بالصفات الشخصية و  -1
السمات مقابلة مع عمال منظمة اعمر بن عمر من المديرية العامة إلى معرفة  51طريق إجراء 





وذلك وفق المعادلة الموضحة في الصفحة  الخارجية والداخلية للقائد كما هو مبين في الجدول الأتي
 :852
 لقائد منةمة عمر بن عمر الخارجية والداخليةسمات ال :)54الجدول رقم (
رقم 
 السؤال





غير   النسبة
 موافق
 موافق محايد
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت يعتبر قائدك سليم التفكير 30
 0 0 001 %
 مرتفع 414.0 08.2 0 3 21 ع ت يتمتع قائدك بالصحة والقدرة البدنية 20
 0 02 08 %
 مرتفع 716.0 76.2 1 3 11 ع ت يتوفر قائد على سمعة طيبة 50
 7.6 02 3.37 %
 مرتفع 427.0 76.2 2 1 21 ع ت يهتم قائدك بمةهره الخارجي 10
 3.31 7.6 08 %
يتصف قائدك بالشجاعة والثقة في  40
 النفس
 مرتفع 737.0 06.2 2 2 11 ع ت
 3.31 3.31 3.37 %
 ع ت: عدد التكرارات الموافقة لكل درجة. بنقصد 
 sspsالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي من إعداد الباحثة بالمصدر:  
وجهة حسب  بأن قائد منظمة بن عمر يتوفر على الخصائص الشكلية والداخلية بصفة مرتفعة أعلاهيبين الجدول 
مما يعني أن أغلبية  000.0بانحراف معياري  00.3إذ قدر المتوسط الحسابي لسلامة قدراته الفكرية نظر العمال. 
ن قائد المنظمة يتمتع بقدرات فكرية خارقة. وكذلك الأمر بالنسبة للصحة البدنية حيث قّدر متوسطها العاملين أكد أ
من العاملين عن ذلك. أما بالنسبة سمعة القائد  %08حيث عبر  414.0وانحرافها المعياري  08.2 بالحسابي 
كحد أقصى، حيث  427.0ف معياري بانحرا 76.2 بومظهره الخارجي فقد قّدر المتوسط الحسابي لهذين المؤشرين 
من العاملين أن قائدهم يعتني بمظهره الخارجي ويتمتع بسمعة طيبة في حين عبر الأقلية  %3.37أكد أكثر من 
مؤشر السمات النفسية كالثقة بالنفس والشجاعة  لأخيرةوجاء في المرتبة امنهم عن موقفهم الحيادي وعدم موافقتهم. 
مما يؤكد على أنه يتوفر على شخصية قوية  737.0وانحراف معياري  06.2سابي والهدوء والذكاء بمتوسط ح
 مكنته من قيادة المنظمة إلى الأحسن. 
تمكنت الباحثة من معرفة مدى توفر المهارات  مؤشرات القياس الخاصة بالمهارات الإدارية: وتحليل -2
مع العاملين في المديرية العامة الإدارية لدى قائد منظمة بن عمر من خلال المقابلات التي قامت 
 للمنظمة، الجدول الموالي يبين ذلك:
 
 





 المهارات الإدارية لقائد منةمة عمر بن عمر :)64الجدول رقم (
رقم 
 السؤال





 موافقغير  محايد موافق النسبة
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت م في الوقتالتحك 02
 0 0 001 %
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت التحفيز المادي 91
 0 0 001 %
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت توضيح الأهداف بتفاصيلها 51
 0 0 001 %
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت الاستماع (الانصات) للأخرين 41
 0 0 001 %
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت المساندة وقت الأزمات 21
 0 0 001 %
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت حل المشكلات 01
 0 0 001 %
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت تحديد الأهداف 80
 0 0 001 %
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت العمل الجماعي 62
 0 0 001 %
 مرتفع 165.0 08.2 0 2 31 ع ت التطوير 42
 0 3.31 7.68 %
 مرتفع 165.0 08.2 1 1 31 ع ت التدخل في جميع المواقف 11
 7.6 7.6 7.68 %
 يتبع في الصفحة الموالية
هة عمر بن عمر من وج) مدى وجود المهارات الإدارية لدى قائد منظمة 64يمثل الجدول رقم (  :التحليل
نظر العاملين، حيث أبدى الأفراد الذين استجوبناهم عند قيامنا بالمقابلات موافقتهم التامة بخصوص القدرة 
على التحكم في الوقت والتحفيز المادي وتوضيح الأهداف مع المهارت العالية في الاتصال مع العاملين 
راد العينة إلى أن قائدهم يقوم بجمع حيث أشار أفمن خلال الاستماع لأرائهم، والقدرة على حل المشكلات 
مع الأخذ برأيهم في تحديد كل العمال في جميع المستويات لإبلاغهم في حالة حدوث مشكلة معينة. 
 00.3 بالأهداف والتشجيع على العمل الجماعي، حيث تساوت المتوسطات الحسابية لهذه المؤشرات 
 ه المهارت الإدارية بصفة مرتفعة لدى قائد المنظمة.وبدون وجود انحرافات معيارية مما يدل على توفر هذ
القدرة على الإقناع والتركيز على وجاء في المرتبة الثانية كل من و التدخل في جميع المواقف و 
الأساسيات وا  دارة الوقت و إدارة التغيير و التطوير والتكيف مع الظروف و التحفيز المعنوي حيث تراوحت 
. مما يدل على 347.0و  165.0 ببانحرافات معيارية قّدت  08.2و 35.2المتوسطات الحسابية بين 
 بن عمر حسب وجهة نظر العاملين. أن هذه المؤشرات متوفرة بقوة لدى قائد منظمة














غير   النسبة
 موافق
 موافق محايد
 قناعالقدرة على الإ 31
 
 مرتفع 495.0 37.2 1 2 21 ع ت
 7.6 3.31 08 %
 التركيز على النقاط الأساسية 61
 
 مرتفع 495.0 37.2 1 2 21 ع ت
 7.6 3.31 08 %
 مرتفع 427.0 76.2 2 1 21 ع ت إدارة الوقت 22
 3.31 7.6 08 %
 مرتفع 427.0 76.2 2 1 21 ع ت التحفيز المعنوي 71
 3.31 7.6 08 %
 مرتفع 737.0 06.2 2 2 11 ع ت إدارة التغيير 32
 3.31 3.31 3.37 %
 مرتفع 347.0 35.2 2 3 01 ع ت التكييف مع الةروف 52
 3.31 02 7.66 %
 غير موجود 347.0 74.1 01 3 2 ع ت التحفيز السلبي 81
 7.66 02 3.31 %
 غير موجود 438.0 74.1 11 1 3 ع ت إعطاء الصلاحيات للعمال 60
 3.37 7.6 02 %
 غير موجود 737.0 04.1 11 2 2 ع ت المشاركة في اتخاذ القرارات 90
 3.37 3.31 3.31 %
 غير موجود 737.0 04.1 11 2 2 ع ت تفويض السلطة 70
 08 3.31 3.31 %
 العمل الفردي 72
 
 غير موجود 253.0 31.1 31 2 0 ع ت
 7.68 3.31 0 %
 هدر الوقت 12
 
 غير موجود 253.0 31.1 31 2 0 ع ت
 7.68 3.31 0 %
 ع ت: عدد التكرارات الموافقة لكل درجة. بنقصد 
 sspsمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر: 
أما بخصوص تحفيز العاملين بطرق سلبية وا  عطاء بعض الصلاحيات لهم مع إشراكهم في اتخاذ القرارات و 
 ببانحرافات معيارية قدرت  04.1و  74.1تفويض السلطة فقد تراوحت المتوسطات الحسابية لهذه المؤشرات بين 
 هذه الخصائص الإدارية لدى قائد المنظمة. مما يدل على عدم توفر 347.0و  438.0
وانحراف  31.1 بو نشير بخصوص أخر مؤشرين في الجدول أن متوسطاتها الحسابية المنخفضة و المقدرة    
، حيث تعمدت الباحثة في طرح هذه الأسئلة بصفة عكسية لتأكد من صحة المؤشرات السابقة أي 253.0معياري 
 ا  دارته و العمل الجماعي.القدرة على التحكم في الوقت و 





من خلال المقابلات مع عمال  المؤشرات الخاصة بالمهارات القيادية وأنماط القيادة: وتحليل عرض- 3
 منظمة بن عمر تمكنت الباحثة من معرفة مدى وجود بعض المهارات القيادية لدى القائد.
 ): المهارات القيادية لدى قائد منةمة كوليتال74الجدول رقم (
رقم 
 السؤال





 موافقغير  محايد موافق النسبة
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت القيادة حسب المواقف والةروف 15
 0 0 001 %
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت الاهتمام بالإنتاج 64
 0 0 001 %
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت المركزية 24
 0 0 001 %
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت المراقبة غير المباشرة 63
 0 0 001 %
 المراقبة مباشرة 53
 
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت
 0 0 001 %
الاهتمام بحاجات العاملين ولسعى  23
 لتحقيق أهدافهم
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 
 0 0 001 
التأثر بسبب الإعجاب بشخصية  13
 القائد
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت
 0 0 001 %
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت التأثر بخبرة القائد في مجال القيادة 03
 0 0 001 %
 مرتفع 000.0 00.3 0 0 51 ع ت التأثير بالمكافأت 92
 0 0 001 %
إيصال الشعور بالأمن و الهدوء  83
 في فرق العمل.
 مرتفع 852.0 39.2 0 1 41 ع ت
 0 7.6 3.39 %
 مرتفع 165.0 08.2 1 1 31 ع ت ممارسة السلطة 44
 7.6 7.6 7.68 %
 مرتفع 407.0 37.2 2 0 31 ع ت التأثير بالعقوبات 82
 3.31 0 7.68 %
 لمواليةيتبع في الصفحة ا
من وجهة نظر  عمر بن عمرالمهارات القيادية التي يتمتع بها قائد منظمة نجد أن  )74رقم ( من خلال الجدول    
ونته في قيادة المنظمة حسب مر حيث عبروا عن موافقتهم التامة بخصوص اختلفت من مؤشر لأخر العاملين، 
المواقف و الظروف وا  عطاء الأهمية البالغة للإنتاج من حيث الكمية و الجودة وا  دارة المنظمة بنوع من المركزية 
 .مع محاولة تلبية بعض حاجات العاملين  بالإضافة إلى الرقابة المباشرة و الغير مباشرة لمختلف الفروع
 
 





 ): المهارات القيادية لدى قائد منةمة كوليتال74تابع للجدول رقم (
رقم 
 السؤال





غير   النسبة
 موافق
 موافق محايد
بناء علاقات إنسانية ومهنية طيبة  43
 مع العاملين.
 مرتفع 737.0 06.2 2 2 11 ع ت
 3.31 3.31 3.37 %
 04
 
 مرتفع 438.0 35.2 3 1 11 ع ت قيادة رسمية
 02 7.6 3.37 %
 متوسط 165.0 02.2 1 01 4 ع ت تقبل النقد 73
 7.6 7.66 7.62 %
 متوسط 149.0 02.2 5 2 8 ع ت الاهتمام بالعمال 05
 3.33 3.31 3.35 %
 متوسط 169.0 37.1 9 1 5 ع ت ر رسميةعلاقات غي 34
 06 7.6 3.33 %
 منخفضة 019.0 06.1 01 1 4 ع ت قيادة أبوية 94
 7.66 7.6 7.62 %
 74
 84
 منخفضة 438.0 35.1 01 2 3 ع ت قيادة ديموقراطية
 7.66 3.31 02 %
 منخفضة 438.0 74.1 11 1 3 ع ت قيادة ديكتاتورية 54
 3.37 7.6 02 %
 منخفضة 438.0 74.1 11 1 3 ع ت قيادة غير رسمية 93
 3.37 7.6 02 %
إثارة الخوف و القلق في نفوس  33
 العاملين
 منخفضة 495.0 72.1 21 2 1 ع ت
 08 3.31 7.6 %
 منخفضة 000.0 00.1 051 0 0 ع ت اللامركزية 14
 001 0 0 %
 الموافقة لكل درجة. ع ت: عدد التكرارات بنقصد 
 sspsمن إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر: 
م يتمتع بخبرات عالية في مجال قيادة المنظمات ويتوفر على شخصية ريادية وأكد أفراد العينة كذلك أن قائده    
وهو ممكنه من التأثير فيهم و توجيههم بما يحقق الأهداف المسطرة كما لم ينكر العاملين أن المكافأت التي 
أي انحرافات و بدون  00.3 بقدر المتوسط الحسابي لهذه المهارات يتحصلون عليها تعتبر عاملا مؤثر فيهم، حيث 
 بصفة مرتفعة. راتامهمعيارية. مما يدل على وجود هذه ال
ويعمل قائد منظمة بن عمر كذلك على المحاولة لإيصال الشعور بالأمن و الهدوء في فرق العمل، كما أنه  
عى في يستعمل السلطة المخولة له للتأثير في العاملين وكذلك التأثير بالعقوبات إذا تطلب الأمر ذلك. ولكنه يس
غالب الأحيان إلى بناء علاقات مهنية وا  نسانية طيبة مع العاملين مع الحفاظ على مكانته الرسمية في المنظمة وقد 





كحد أدنى  852.0 ببانحرافات معيارية قّدرت  35.2و 08.2ت المتوسطات الحسابية لهذه المؤشرات ما بين تراوح
 كحد أقصى. 438.0و 
ادات كانت وجهة نظر أغلبية أفراد العينة حيادية لعدم قيامهم بهذا التصرف اتجاه وبخصوص تقبل القائد للانتق  
وانحراف  02.2و بمتوسط حسابي بلغ  %7.62، في حين وافق على ذلك ما نسبته %7.66قائدهم وذلك بنسبة 
 .165.0معياري قدره 
السائدة فيما بينهم على متوسط  وتحصلت المؤشرات الخاصة بدرجة الاهتمام بالعمال والعلاقات غير الرسمية  
، ولكن هذا لا ينفي وجود هذه الصفات في سلوك قائد المنظمة ولكن 165.0وانحراف معياري  02.2حسابي قدره 
 بدرجة أقل من المؤشرات السابقة.
المنظمة فهي  أما بالنسبة للقيادة الأبوية و الديموقراطية والقيادة غير الرسمية واللامركزية في تنظيم وا  دارة شؤون  
مؤشرات ضعيفة ولا يتميز بها قائد منظمة بن عمر حسب وجهة نظر العاملين حيث تراوحت متوسطاتها الحسابية 
 كأعلى و أدنى قيمة. 000.0و 019.0 ببانحرافات معيارية قدرت  1و 06.1بين 
س العاملين أنها حصلت على ونشير بخصوص القيادة الدكتاتورية ومحاولة القائد لإثارة الخوف و القلق في نفو    
ولكن هذا راجع لعدم موافقة العاملين على هذه التصرفات بنسبة  72.1و  74.1متوسطات حسابية ضعيفة وهى 
وهو ما يدل على التفسير الإيجابي لهذه المؤشرات، أي أن قيادة المنظمة لا تتم بديكتاتورية ولا عن طريق  %3.37
 ين.إثارة المخاوف و القلق عند العامل
 المطلب الثاني: عرض و تحليل بيانات الجزء الأول من الاستبيان. 
فردا  82جمع الاستبانات من طرف العاملين والعاملات في منظمة عمر بن عمر والذي بلغ عددهم بعد 
 وجدنا أنا خصائص العينة المختارة تميزت بما يلي: 
 البيانات الخاصة بسن أفراد العينة. -1
 .في منةمة عمر بن عمر وزيع أفراد العينة حسب السن): ت84الجدول رقم (
 السن





 1,28 1,28 1,28 32  سنة 05و 52بين 
 0,001 9,71 9,71 5  ةسن 05أكبر من 
  0,001 0,001 82 latoT
 .sspsبرنامج  لاستبيان ومن إعداد الباحثة بالاعتماد على ا :المصدر
 05و 52أن الفئة التي يتراوح سنها ما بين في الصفحة السابقة ) 84نلاحظ من الجدول رقم (التحليل: 
سنة غير  52في حين نجد فئة السن التي تقل أعمارهم عن  %1.28سنة شكلت الأغلبية بنسبة 
 أن على ذلك ويدل. %9.71مثلت سنة فقد  05التي تفوق أعمارهم عن موجودة ، أما بالنسبة للفئة 





 إلى سعىها تأن باعتبار سنة 05 عن هم أعمار تقل شباب هم عمر بن عمرالعاملين في منظمة  أغلبية
 لمنظمة.ل الكثير تقدم أن بإمكانها التيذوي الخبرات  واستقطاب التكوين لعملية الحسن السير تحقيق
 نة.البيانات الخاصة المؤهلات العلمية لأفراد العي -2
 .في منةمة عمر بن عمر ): توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي94الجدول رقم (
 المستوى




 0,001 0,001 0,001 82 جامعي edilaV
 .sspsمن إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبيان وبرنامج  :المصدر
الجامعي بنسبة  التعليمي المستوى ذوي أفراد العينة أغلبيةكل  أن نلاحظ الجدول خلال من التحليل:
 ما وهذا أفراد العينة المبحوثة لدى من حيث المؤهل العلمي تباين يوجد لا أنه،مما يدل على  %001
 ا في مختلف رتب السلملنشاطه الحسنوذلك لضمان السير  عمر بن عمرفي  التوظيف واقع يفسر
 المديرية العامة كونها الفئة المستهدفة في بحثنا. وىو بالخصوص على مست الهرمي
 البيانات الخاصة بمنصب العمل لأفراد العينة المدروسة -3
تنوعت مناصب عمل المبحوثين من مدير التسويق والمساعد المكلف بالأمانة ومدير المشتريات 
البحث ومراقبة الجودة، وكذلك إطارات في مصلحة ومدير التوزيع و مدير الانتاج إضافة إلى مدير 
المستخدمين و والمصلحة المكلفة بالدراسات و مصلحة الوسائل العامة ومهندسين في الاعلام الآلي. 
عامل عن الإجابة على هذا السؤال. ولكن يمكن القول أن قائد منظمة عمر  81حيث امتنع حوالي 
وظيفهم في مناصب عمل تتوافق مع تخصصاتهم و قدراتهم بن عمر يختار الموظفين بعناية فائقة لت
 العلمية.
 البيانات الخاصة بسنوات الخدمة في المنةمة. -4
 .في منةمة عمر بن عمر الأقدمية): توزيع أفراد العينة حسب 05الجدول رقم (
 الأقدمية





 6,87 6,87 6,87 22  سنة 51و 5بين 
 3,98 7,01 7,01 3  سنوات 5أقل من 
 0,001 7,01 7,01 3  سنة 51أكثر من 
  0,001 0,001 82 latoT
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منظمة عمر بن معظم العاملين في  أن ) في الصفحة السابقة05رقم ( الجدول خلال من لنا يتضح
سنوات  5الفئة الأقل من  تليها ثم %6.87بنسبة  نةس 51و  5بين  ةأقدميعمر يتوفرون على 
 سنة.  51الذين تفوق أقدميتهم للأفراد كذلك الأمر بالنسبة و  %7.01بنسبة 
مما يدل على أن إجابات العينة المبحوثة بخصوص أخلاقيات القيادة الإدارية يمكن الاعتماد عليها  
أهمية  الأقدمية متغيرو بالتالي ل .الجددجوبة المقدمة من قبل العاملين في نتائج البحث عكس الأ
بالغة لأن طول المدة التي قضها أفراد العينة في المنظمة سُيقدم فكرة صحيحة عن سلوكات القائد 
 .والنتائج الموالية تبين ذلك
الأمر لم تتم الإجابة عن  في حقيقةد العينة: البيانات الخاصة بالصورة التي تمثلها المنةمة لأفرا 
اعتبرها مصدر من هذا السؤال من قبل أغلبية أفراد العينة في منظمة عمر بن عمر إلا أن البعض 
 . ومكان عمل وفرصة لاكتساب الخبرة و المعرفة مصادر كسب الرزق
تم اختبار درجة توفر : مرعمر بن عتفريغ البيانات الخاصة بأخلاقيات القيادة الإدارية في منةمة   
للقياس)  مؤشر 02من خلال عدة مجالات (حوالي  بن عمرأخلاقيات القيادة في سلوك قائد منظمة 
وبنفس المعايير الموضحة فردا بأوزان سلم ليكرت  82تم تقديرها من قبل العاملين الذين بلغ عددهم 
 .662في الصفحة 
 
أن المتوسط الحسابي لكل من،  ي الصفحة المواليةف )15نلاحظ من خلال الجدول رقم (التحليل: 
 28.4مؤشر الاحترام والتقويم المستمر والقيادة الكارزمية والقدوة الحسنة والعدالة تراوحت ما بين 
كأدنى قيمة، حيث عّبر أغلبية  093.0كأعلى قيمة و 978.0 ببانحراف معياري قّدر  75.4و
 موافقة والموافقة بشدة بخصوص هذه المؤشرات.العاملين في المنظمة على وجهة نظرهم بال
وجاء في المرتبة الثانية المؤشرات الخاصة بالقيادة التبادلية والرؤوية والتحويلية والوفاء بالوعود   
 64.4و  12.4والمساواة والنزاهة وخدمة الأخرين والموضوعية بمتوسطات حسابية تراوحت ما بين 
مما يدل على توافر هذه المؤشرات بصفة مرتفعة  829.0و 426.0مع انحراف معياري تغير ما بين 










 *منةمة عمر بن عمر  ): نتائج اختبار أفراد العينة لأخلاقيات القيادة الإدارية في15الجدول رقم (
رقم 
 السؤال











 مرتفع 093.0 28.4 0 0 0 5 32 ع ت الاحترام 10
 0 0 0 9.71 1.28 %
 التقويم 51
 
 مرتفع 126.0 46.4 0 0 2 6 02 ع ت
 0 0 1.7 4.12 4.17 %
 مرتفع 765.0 16.4 0 0 1 9 81 ع ت القيادة الكارزمية 02
 0 0 6.3 1.23 3.46 %
 مرتفع 375.0 75.4 0 0 1 01 71 ع ت القدوة الحسنة 41
 0 0 6.3 7.53 7.06 %
 مرتفع 978.0 75.4 0 2 1 4 12 ع ت العدالة 21
 0 1.7 6.3 3.41 57 %
 مرتفع 447.0 64.4 0 1 1 01 61 ع ت القيادة التبادلية 81
 0 6.3 6.3 7.53 1.75 %
 القيادة الرؤوية 91
 
 مرتفع 737.0 93.4 0 1 1 21 41 ع ت
 0 6.3 6.3 9.24 05 %
 مرتفع 619.0 93.4 1 0 2 9 61 ع ت القيادة التحويلية 71
 6.3 0 1.7 1.23 1.75 %
 مرتفع 926.0 93.4 0 0 2 31 31 ع ت تطابق القول و الفعل 01
 0 0 1.7 4.64 4.64 %
 مرتفع 126.0 63.4 0 0 2 41 21 ع ت الوفاء بالوعود 01
 0 0 1.7 05 9.24 %
 مرتفع 367.0 92.4 0 1 2 31 21 ع ت المساواة 21
 0 6.3 1.7 4.64 9.24 %
 مرتفع 448.0 52.4 0 1 1 51 11 ع ت تطابق القول و الفعل 01
 0 6.3 6.3 6.35 3.93 %
 مرتفع 829.0 52.4 1 1 0 41 21 ع ت النزاهة 30
 6.3 6.3 0 05 9.24 %
 مرتفع 338.0 12.4 0 1 1 61 01 ع ت الإثار وخدمة الأخرين 70
 0 6.3 6.3 1.75 7.53 %
 مرتفع 787.0 12.4 1 0 0 81 9 ع ت النزاهة 30
 6.3 0 0 3.46 1.23 %
 يتبع في الصفحة الموالية
 
                                                          
*
لى الملحق نود الإشارة إلى وجود بعض المؤشرات المتكررة في الجدول ويعود ذلك إلى قيام الباحثة بطرح أكثر من سؤال لنفس المؤشر، ويمكن الرجوع إ  
 ) للتأكد من ذلك.4رقم (





 كوليتال   ج اختبار أفراد العينة لأخلاقيات القيادة الإدارية في): نتائ15تابع الجدول رقم (
رقم 
 السؤال











 مرتفع 338.0 12.4 1 0 1 61 01 ع ت الموضوعية 90
 6.3 0 6.3 1.75 7.53 %
 مرتفع 389.0 81.4 1 1 2 21 21 ع ت الثقة 11
 6.3 6.3 1.7 9.24 9.24 %
 مرتفع 277.0 81.4 0 2 0 71 9 ع ت المصداقية 60
 0 1.7 0 7.06 1.23 %
 مرتفع 076.0 81.4 0 1 1 81 8 ع ت الشفافية 60
 0 6.3 6.3 3.46 6.82 %
 مرتفع 653.0 41.4 0 0 0 42 4 ع ت الأمانة 50
 0 0 0 7.58 3.41 %
 القدوة الحسنة 41
 
 مرتفع 619.0 11.4 0 2 4 11 11 ع ت
 0 1.7 3.41 3.93 3.93 %
 مرتفع 765.0 11.4 0 0 3 91 6 ع ت العمل بإتقان 50
 0 0 7.01 9.76 4.12 %
 عمرتف 009.0 70.4 0 3 1 51 9 ع ت الإخلاص 80
 0 7.01 6.3 6.35 1.23 %
 مرتفع 170.1 40.4 0 2 1 61 9 ع ت الصبر 40
 0 1.7 6.3 1.75 1.23 %
 مرتفع 309.0 00.4 0 3 2 51 8 ع ت التمكين 61
 0 7.01 1.7 6.35 6.82 %
 مرتفع 617.0 39.3 0 0 8 41 6 ع ت بناء المجتمع 20
 0 0 6.82 05 4.12 %
 مرتفع 617.0 39.3 0 1 2 22 3 ع ت رالصب 40
 0 6.3 1.7 6.87 7.01 %
 مرتفع 097.0 34.3 0 5 6 71 0 ع ت قيم القائد وثقافته 31
 0 9.71 4.12 7.06 0 %
 متوسط 999.0 40.3 0 31 1 41 0 ع ت الثقة 11
 0 4.64 6.3 05 0 %
البحث عن المصلحة  30
 الذاتية
 منخفض 978.0 75.2 2 21 11 2 1 ع ت
 1.7 9.24 3.93 1.7 6.3 %
تحقيق الربح دون  20
 مراعاة حاجات المجتمع
 منخفض 978.0 75.2 2 21 11 2 1 ع ت
 1.7 9.24 3.93 1.7 6.3 %
 .sspsمن إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبيان وبرنامج  :المصدر





نة والقدوة الحسنة والعمل بإتقان والصبر والإخلاص وبخصوص الثقة و المصداقية والشفافية والأما
مما يدل على وجدها في القائد حسب  00.4و  81.4والتمكين فقد تراوحت متوسطاتها الحسابية بين 
وجهة نظر العاملين في منظمة عمر بن عمر رغم تباين أجوبتهم حيث تغير الانحراف المعياري بين 
 .653.0و 170.1
لكل من المؤشر الخاص ببناء المجتمع والصبر  39.3ط الحسابي بقيمة في حين تساوى المتوس 
 .617.0 بعلى العاملين وعدم التسرع في إطلاق الأحكام عليهم حيث قّدر الانحراف المعياري 
بانحراف معياري  34.3و بالنسبة لقيم القائد و ثقافته فقد بلغ المتوسط الحسابي لهذا المؤشر 
 هذا المؤشر بصفة مرتفعة و لكنها أقل من المؤشرات السابقة.مما يدل على توفر  097.0
أما بالنسبة لمنح العاملين الوقت الكافي لبادل أطراف الحديث مع قائدهم بهدف تعزيز الثقة بينهم  
 .999.0وانحراف معياري  40.3 بفهي موجودة ولكن بصفة متوسطة حيث قّدر متوسطها الحسابي 
وانحراف معياري  75.2مة المتوسط الحسابي لأخر مؤشرين بقيمة ومن جهة أخرى رغم انخفاض قي
إلا أن ذلك دليل على عدم إدارة المنظمة بما يخدم المصلحة الذاتية للقائد وعدم  978.0 بقّدر 
 محاولته لتحقيق الربح دون أخذ مصلحة المجتمع بعين الاعتبار.
 تبيان.المطلب الثالث: عرض وتحليل بيانات الجزء الثاني من الاس
البحث في هذا الجزء من الاستبيان بطرح مجموعة من الأسئلة هدفت من خلالها لمعرفة ما إذا كان قامت 
سؤال يربط بين أخلاقيات  51لمؤشرات أخلاقيات القيادة الإدارية دور في ريادة المنظمة، و تضمن ذلك 
لجدول الموالي يوضح وجهة نظر أفراد القائد و العوامل التي تساعد على تحقيق الموقع الريادي للمنظمة. ا
 العينة في منظمة عمر بن عمر بخصوص الجزء الثاني من الاستبيان.
المناخ ) في الصفحة الموالية أن للعدالة والشفافية والاحترام و توفير 25نلاحظ من خلال الجدول رقم ( التحليل:
كهم في اتخاذ القرارات ومكافأة ذوي الأفكار المبدعة رؤية القائد وتبسيطها للعاملين مع إشرا الملائم للعمل وتوضيح
بانحرافات معيارية  61.4و 39.4وتشجيع الاقتراحات التي تعود بالمنفعة العامة، متوسطات حسابية تراوحت ما بين 
، حيث عبلا أغلبية العاملين في منظمة عمر بن عمر عن موافقتهم على تأثير هذه 578.0و 262.0 بقدرت 
 . في حين كان موقف الأقلية حيادي.%6.87أدائهم وبالتالي في ريادة المنظمة وذلك بنسبة  المؤشرات في
وجاء في المرتبة الثانية كل من المؤشرات الخاصة بتذليل الصعوبات والثقة والمصداقية والنزاهة بمتوسط حسابي   
 %6.87عاملين عن موافقتهم بنسبة حيث عبر أغلبية ال 924.0و  981.0و انحرافات معيارية ما بين  40.4 بقّدر 
أما بالنسبة للتقويم والدعم المادي و النفسي فقد جاء في المرتبة الثالثة من حيث العلاقة مع الريادة في  فأكثر.
 28.3و  39.3 بمنظمة اعمر بن اعمر ولكن بدرجة أقل من المؤشرات السابقة بمتوسطات حسابية قّدرت 
 .%1.28ولكن وجهة نظر أغلبية العاملين كانت الموافقة بنسبة تفوق  327.0و 935.0وانحرافات معيارية 





 70.2وبخصوص المؤشر الأخير الذي يعتبر أن الأخلاقيات جزء من جودة المنتجات فقد بلغ متوسطه الحسابي 
 .%9.29وذلك لأن أغلبية أفراد العينة عبر عن عدم موافقتهم بنسبة  262.0وانحرافه المعياري 
 بن عمرمنةمة عمر  ): نتائج اختبار أفراد العينة لدور أخلاقيات القيادة الإدارية في ريادة 25(الجدول رقم 
رقم 
 السؤال











 مرتفع 262.0 39.4 0 0 0 2 62 ع ت العدالة والريادة 70
 0 0 0 1.7 9.29 %
 مرتفع 262.0 39.4 0 0 0 2 62 ع ت الشفافية والريادة 40
 0 0 0 1.7 9.29 %
 مرتفع 262.0 39.4 0 0 0 2 62 ع ت الاحترام والريادة 20
 0 0 0 1.7 9.29 %
سلوك القائد ودوره في  10
 خلق مناخ طيب للعمل
 مرتفع 262.0 39.4 0 0 0 2 62 تع 
 0 0 0 1.7 9.29 %
 مرتفع 513.0 98.4 0 0 1 52 2 ع ت القيادة الرؤوية والريادة 80
 0 0 6.3 3.98 1.7 %
المشاركة في اتخاذ  11
 القرارات والريادة
 مرتفع 107.0 57.4 0 1 1 2 42 ع ت
 0 6.3 6.3 1.7 7.58 %
تراع لمن منح براءة الاخ 50
 يستحقها
 مرتفع 815.0 57.4 0 0 1 5 22 ع ت
 0 0 6.3 9.71 6.87 %
تبني القائد للأفكار  31
 المبدعة
 مرتفع 578.0 16.4 0 2 1 3 22 ع ت
 0 1.7 6.3 7.01 6.87 %
تذليل الصعوبات عند  41
 المغامرة
 مرتفع 924.0 40.4 0 3 1 22 2 ع ت
 0 7.01 6.3 6.87 1.7 %
 مرتفع 133.0 40.4 0 0 1 52 2 ع ت الثقة ودورها في الريادة 01
 0 0 6.3 3.98 1.7 %
 مرتفع 133.0 40.4 0 0 1 52 2 ع ت المصداقية والريادة 90
 0 0 6.3 3.98 1.7 %
النزاهة والعمل بروح  30
 الفريق
 مرتفع 981.0 40.4 0 0 0 72 1 ع ت
 0 0 0 4.69 6.3 %
 مرتفع 935.0 39.3 0 1 2 32 2 ع ت التقويم المستمر والريادة 60
 0 6.3 1.7 1.28 1.7 %
الدعم المادي والنفسي  51
 والريادة
 مرتفع 327.0 28.3 0 3 1 22 2 ع ت
 0 7.01 6.3 6.87 1.7 %
الأخلاقيات وجودة  21
 المنتجات
 منخفض 262.0 70.2 0 62 2 0 0 ع ت
 0 9.29 1.7 0 0 %
 .sspsمن إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبيان وبرنامج  :المصدر
 





 عمر بن عمر الفروق الإحصائية لأفراد عينة منةمةالمطلب الرابع:  
 .منةمة عمر بن عمرحادي تبعا للسن في ): اختبار التباين الأ35الجدول رقم (
 ruetcaf 1 à AVONA
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 .ويحترمني نفسه قائدي يحترم
 598, 810, 300, 1 300, sepuorg-retnI
   851, 62 401,4 sepuorg-artnI
    72 701,4 latoT
 مراعاة دون البحت للربح قائدي يهدف
 .المجتمع ومتطلبات احتياجات
 529, 900, 300, 1 300, sepuorg-retnI
   213, 62 401,8 sepuorg-artnI
    72 701,8 latoT
 لتمويل المنظمة أرباح من جزء قائدي يخصص
 .الخيرية بالأعمال والقيام الجمعيات
 118, 850, 130, 1 130, sepuorg-retnI
   235, 62 628,31 sepuorg-artnI
    72 758,31 latoT
 الذاتية مصلحته يخدم بما المنظمة قائدي يدير
 فقط
 839, 600, 500, 1 500, sepuorg-retnI
   208, 62 258,02 sepuorg-artnI
    72 758,02 latoT
 ولو حتى الأخلاقية غير الأعمال قائدي يرفض
 .المنظمة على بالنفع عادت
 832, 654,1 332,1 1 332,1 sepuorg-retnI
   748, 62 710,22 sepuorg-artnI
    72 052,32 latoT
 المنظمة وموارد أموال تبذير قائدي يتجنب
 332, 984,1 609, 1 609, sepuorg-retnI
   806, 62 908,51 sepuorg-artnI
    72 417,61 latoT
 يتعجل ولا العاملين على يصبر و قائدي يتروى
 الأحكام إطلاق في
 063, 078, 844, 1 844, sepuorg-retnI
   615, 62 904,31 sepuorg-artnI
    72 758,31 latoT
 ويقبل العاملين أخطاء عن قائدي يتجاوز
 اعتذاراتهم
 214, 696, 808, 1 808, sepuorg-retnI
   061,1 62 751,03 sepuorg-artnI
    72 469,03 latoT
 بإتقان عمله قائدي يؤدي
 056, 112, 070, 1 070, sepuorg-retnI
   133, 62 906,8 sepuorg-artnI
    72 976,8 latoT
 وينقل العمل أسرار على قائدك يحافظ
 بأمانة المعلومات
 007, 251, 020, 1 020, sepuorg-retnI
   131, 62 904,3 sepuorg-artnI
    72 924,3 latoT
 العمل إجراءات تكون أن على قائدي يعمل
 وصريحة واضحة
 761, 910,2 278, 1 278, sepuorg-retnI
   234, 62 532,11 sepuorg-artnI
    72 701,21 latoT
 عن والدقيقة الصحيحة المعلومات قائدي يقدم
 المنظمة واقع
 332, 984,1 278, 1 278, sepuorg-retnI
   685, 62 532,51 sepuorg-artnI
    72 701,61 latoT
 العاملين مصلحة يخدم بما المنظمة قائدي يدير
 أهدافهم ومراعات
 295, 592, 012, 1 012, sepuorg-retnI
   217, 62 405,81 sepuorg-artnI
    72 417,81 latoT
 التزاماته بكل يقوم و واجبته قائدي يهمل لا
 764, 545, 844, 1 844, sepuorg-retnI
   328, 62 904,12 sepuorg-artnI
    72 758,12 latoT
 العمل و الشخصية العلاقات بين قائدي يفصل
 635, 493, 082, 1 082, sepuorg-retnI
   907, 62 534,81 sepuorg-artnI
    72 417,81 latoT
 العاملين على يفرضه أن يحاول ما قائدي يطبق
 076, 681, 731, 1 731, sepuorg-retnI
   537, 62 311,91 sepuorg-artnI
    72 052,91 latoT
 للعاملين يقدمها التي بالوعود قائدي يفي
 345, 083, 051, 1 051, sepuorg-retnI
   593, 62 872,01 sepuorg-artnI
    72 924,01 latoT
 المنظمة ميثاق في جاء ما بتطبيق قائدي يلتزم
 وجد إن
 211, 317,2 900,1 1 900,1 sepuorg-retnI
   273, 62 076,9 sepuorg-artnI
    72 976,01 latoT
 أطراف لتبادل افيالك الوقت قائدي يمنحني
 الحديث
 396, 951, 461, 1 461, sepuorg-retnI
   130,1 62 008,62 sepuorg-artnI
    72 469,62 latoT
 للمنظمة قائدي إدارة في أثق
 051, 102,2 830,2 1 830,2 sepuorg-retnI
   629, 62 070,42 sepuorg-artnI
    72 701,62 latoT
 حيث من عنصرية ةتفرق قائدي يمارس لا
 والدين والعرق الجنس
 917, 231, 080, 1 080, sepuorg-retnI
   106, 62 536,51 sepuorg-artnI
    72 417,51 latoT
 والمناصب الترقيات في الأولوية قائدي يعطي
 عادلة أسس على
 135, 304, 813, 1 813, sepuorg-retnI
   097, 62 935,02 sepuorg-artnI
    72 758,02 latoT
 684, 005, 813, 1 813, sepuorg-retnI والنظم التقاليد و العادات على قائدي يعتمد





   636, 62 935,61 sepuorg-artnI .بالأخلاقيات للعمل كدليل الاجتماعية
    72 758,61 latoT
 الحسنة بالنماذج للاقتداء قائدي يوجهني
 808, 060, 250, 1 250, sepuorg-retnI
   078, 62 626,22 sepuorg-artnI
    72 976,22 latoT
 و الخطابات في الأخلاقيات مبادئ قائدي يعزز
 تطبيقها لمحاولة الاجتماعات
 433, 869, 813, 1 813, sepuorg-retnI
   823, 62 935,8 sepuorg-artnI
    72 758,8 latoT
 مع العاملين وأخطاء انحرافات قائدي يكتشف
 تصحيحها محاولة
 543, 729, 953, 1 953, sepuorg-retnI
   783, 62 070,01 sepuorg-artnI
    72 924,01 latoT
 العاملين ومع معي اللازم الوقت قائدي يمضي
 وإرشادهم لتعليمهم
 495, 192, 342, 1 342, sepuorg-retnI
   738, 62 757,12 sepuorg-artnI
    72 000,22 latoT
 والاخلاص للالتزام إلهامي مصدر قائدي ُيعتبر
 .الأهداف لتحقيق عملي في
 785, 303, 162, 1 162, sepuorg-retnI
   268, 62 714,22 sepuorg-artnI
    72 976,22 latoT
 المتميز، الأداء ذوي العاملين قائدي يكافئ
 مرضية غير بأعمال يقوم من ويعاقب
 638, 440, 520, 1 520, sepuorg-retnI
   575, 62 939,41 sepuorg-artnI
    72 469,41 latoT
 شفافة و واضحة مستقبلية رؤية قائدي لي يقدم
 المستقبل حول
 994, 174, 162, 1 162, sepuorg-retnI
   555, 62 714,41 sepuorg-artnI
    72 976,41 latoT
 يمكنه مما معتاد غير خارق بسلوك قائدي يتمتع
 التأثير من
 679, 100, 000, 1 000, sepuorg-retnI
   433, 62 876,8 sepuorg-artnI
    72 976,8 latoT
 sspsمخرجات البرنامج الإحصائي المصدر: 
مقارنة المتوسطات بين المتغير التابع وهو السن مع المتغيرات المستقلة وهي المؤشرات يوضح الجدول أعلاه   
. والنتيجة هي أن احتمال المعنوية 5المبين في العمود رقم  Fلقيادة الإدارية عن طريق اختبار الخاصة بأخلاقيات ا
مما يجعلنا نقبل الفرضية  50.0من الجدول أخذ قيما أكبر من  6المشار إليه باللون الرمادي في العمود رقم 
الخاصة بأخلاقية القيادة الإدارية الخاصة بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المؤشرات الصفرية 

















 .منةمة عمر بن عمرفي  للأقدميةحادي تبعا ): اختبار التباين الأ45لجدول رقم (ا
 ruetcaf 1 à AVONA






 .ويحترمني نفسه قائدي يحترم
 495, 235, 480, 2 861, sepuorg-retnI
   851, 52 939,3 sepuorg-artnI
    72 701,4 latoT
 مراعاة دون البحت للربح قائدي يهدف
 .المجتمع ومتطلبات احتياجات
 700, 131,6 433,1 2 866,2 sepuorg-retnI
   812, 52 934,5 sepuorg-artnI
    72 701,8 latoT
 المنظمة أرباح من ءجز قائدي يخصص
 بالأعمال والقيام الجمعيات لتمويل
 .الخيرية
 708, 712, 811, 2 632, sepuorg-retnI
   545, 52 126,31 sepuorg-artnI
    72 758,31 latoT
 مصلحته يخدم بما المنظمة قائدي يدير
 فقط الذاتية
 050, 473,3 612,2 2 334,4 sepuorg-retnI
   756, 52 424,61 sepuorg-artnI
    72 758,02 latoT
 حتى الأخلاقية غير الأعمال قائدي يرفض
 .المنظمة على بالنفع عادت ولو
 070, 969,2 132,2 2 264,4 sepuorg-retnI
   257, 52 887,81 sepuorg-artnI
    72 052,32 latoT
 المنظمة وموارد أموال تبذير قائدي يتجنب
 021, 113,2 403,1 2 806,2 sepuorg-retnI
   465, 52 601,41 sepuorg-artnI
    72 417,61 latoT
 ولا العاملين على يصبر و قائدي يتروى
 الأحكام إطلاق في يتعجل
 200, 519,7 686,2 2 273,5 sepuorg-retnI
   933, 52 584,8 sepuorg-artnI
    72 758,31 latoT
 ويقبل العاملين أخطاء عن قائدي يتجاوز
 اعتذاراتهم
 074, 777, 609, 2 318,1 sepuorg-retnI
   661,1 52 251,92 sepuorg-artnI
    72 469,03 latoT
 بإتقان عمله قائدي يؤدي
 123, 091,1 773, 2 457, sepuorg-retnI
   713, 52 429,7 sepuorg-artnI
    72 976,8 latoT
 لوينق العمل أسرار على قائدك يحافظ
 بأمانة المعلومات
 955, 595, 870, 2 651, sepuorg-retnI
   131, 52 372,3 sepuorg-artnI
    72 924,3 latoT
 العمل إجراءات تكون أن على قائدي يعمل
 وصريحة واضحة
 501, 574,2 100,1 2 100,2 sepuorg-retnI
   404, 52 601,01 sepuorg-artnI
    72 701,21 latoT
 والدقيقة الصحيحة المعلومات قائدي يقدم
 المنظمة واقع عن
 401, 184,2 433,1 2 866,2 sepuorg-retnI
   835, 52 934,31 sepuorg-artnI
    72 701,61 latoT
 مصلحة يخدم بما المنظمة قائدي يدير
 أهدافهم ومراعات العاملين
 400, 997,6 792,3 2 395,6 sepuorg-retnI
   584, 52 121,21 sepuorg-artnI
    72 417,81 latoT
 بكل يقوم و واجبته قائدي يهمل لا
 التزاماته
 607, 353, 003, 2 006, sepuorg-retnI
   058, 52 852,12 sepuorg-artnI
    72 758,12 latoT
 و الشخصية العلاقات بين قائدي يفصل
 العمل
 410, 560,5 896,2 2 693,5 sepuorg-retnI
   335, 52 813,31 sepuorg-artnI
    72 417,81 latoT
 على يفرضه أن يحاول ما قائدي يطبق
 العاملين
 110, 483,5 898,2 2 597,5 sepuorg-retnI
   835, 52 554,31 sepuorg-artnI
    72 052,91 latoT
 للعاملين يقدمها التي بالوعود قائدي يفي
 740, 264,3 131,1 2 262,2 sepuorg-retnI
   723, 52 761,8 sepuorg-artnI





    72 924,01 latoT
 ميثاق في جاء ما بتطبيق قائدي يلتزم
 وجد إن المنظمة
 969, 230, 410, 2 720, sepuorg-retnI
   624, 52 256,01 sepuorg-artnI
    72 976,01 latoT
 أطراف لتبادل الكافي الوقت قائدي يمنحني
 الحديث
 078, 041, 941, 2 892, sepuorg-retnI
   760,1 52 766,62 sepuorg-artnI
    72 469,62 latoT
 للمنظمة قائدي إدارة في أثق
 000, 324,41 399,6 2 689,31 sepuorg-retnI
   584, 52 121,21 sepuorg-artnI
    72 701,62 latoT
 حيث من عنصرية تفرقة قائدي يمارس لا
 والدين قوالعر الجنس
 760, 620,3 135,1 2 360,3 sepuorg-retnI
   605, 52 256,21 sepuorg-artnI
    72 417,51 latoT
 الترقيات في الأولوية قائدي يعطي
 عادلة أسس على والمناصب
 320, 683,4 907,2 2 814,5 sepuorg-retnI
   816, 52 934,51 sepuorg-artnI
    72 758,02 latoT
 والنظم التقاليد و العادات على قائدي ديعتم
 .بالأخلاقيات للعمل كدليل الاجتماعية
 110, 224,5 055,2 2 001,5 sepuorg-retnI
   074, 52 857,11 sepuorg-artnI
    72 758,61 latoT
 الحسنة بالنماذج للاقتداء قائدي يوجهني
 170, 739,2 751,2 2 513,4 sepuorg-retnI
   537, 52 463,81 sepuorg-artnI
    72 976,22 latoT
 في الأخلاقيات مبادئ قائدي يعزز
 تطبيقها لمحاولة الاجتماعات و الخطابات
 311, 283,2 907, 2 814,1 sepuorg-retnI
   892, 52 934,7 sepuorg-artnI
    72 758,8 latoT
 العاملين وأخطاء انحرافات قائدي يكتشف
 هاتصحيح محاولة مع
 185, 555, 222, 2 444, sepuorg-retnI
   993, 52 589,9 sepuorg-artnI
    72 924,01 latoT
 ومع معي اللازم الوقت قائدي يمضي
 وإرشادهم لتعليمهم العاملين
 221, 292,2 507,1 2 904,3 sepuorg-retnI
   447, 52 195,81 sepuorg-artnI
    72 000,22 latoT
 للالتزام إلهامي مصدر ديقائ ُيعتبر
 .الأهداف لتحقيق عملي في والاخلاص
 100, 709,9 410,5 2 720,01 sepuorg-retnI
   605, 52 256,21 sepuorg-artnI
    72 976,22 latoT
 المتميز، الأداء ذوي العاملين قائدي يكافئ
 مرضية غير بأعمال يقوم من ويعاقب
 000, 446,21 267,3 2 525,7 sepuorg-retnI
   892, 52 934,7 sepuorg-artnI
    72 469,41 latoT
 و واضحة مستقبلية رؤية قائدي لي يقدم
 المستقبل حول شفافة
 220, 734,4 329,1 2 548,3 sepuorg-retnI
   334, 52 338,01 sepuorg-artnI
    72 976,41 latoT
 مما معتاد غير خارق بسلوك قائدي يتمتع
 التأثير نم يمكنه
 500, 245,6 194,1 2 289,2 sepuorg-retnI
   822, 52 796,5 sepuorg-artnI
    72 976,8 latoT
 sspsمخرجات البرنامج الإحصائي المصدر: 
مقارنة المتوسطات بين المتغير التابع وهو الأقدمية مع المتغيرات المستقلة وهي المؤشرات يوضح الجدول أعلاه   
. والنتيجة هي أن احتمال المعنوية 5المبين في العمود رقم  Fقيات القيادة الإدارية عن طريق اختبار الخاصة بأخلا
مما يجعلنا نقبل الفرضية  50.0من الجدول أخذ قيما أكبر من  6المشار إليه باللون الرمادي في العمود رقم 
ؤشرات الخاصة بأخلاقية القيادة الإدارية الخاصة بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المالصفرية 
تبعا للأقدمية في منظمة عمر بن عمر، باستثناء المتغيرات المشار إليها في الأسطر حيث أن احتمال معنويتها أقل 





والصبر وا  دارة المنظمة بما يخدم وبتالي يوجد فروق ذات دلالة إحصائية للقيادة التبادلية و مؤشر الثقة  50.0من 
 تبعا لأقدمية العاملين في منظمة عمر بن عمر.عاملين مصلحة ال
 : لقياس قوة العلاقية بين أخلاقيات القيادة الإدارية وريادة المنظمة في سفيتالمعامل الارتباط لسبيرمان 
لأنه الأكثر ملاءمة  namrepSقامت الباحثة باختيار معامل الارتباط وكوليتال و منظمة عمر بين عمر، 
ن المعاملات الإحصائية الأخرى حيث يقيس هذا المتغير قوة الارتباط بين المتغيرات التي لموضوع بحثنا م
على شكل بيانات وصفية في العينات الصغيرة والتي توضع في صورة ترتيبية على شكل تقديرات أو أوزان 
لخاصة بمساهمة ،...). وأفرزت نتائج قياس العبارات ا4، موافق 5كما هو الحال في دراساتنا (موافق بشدة 
على ما  بالنسبة لكل المنظمات أخلاقيات القيادة في ريادة المنظمات في أسئلة الجزء الثاني من الاستبيان
 يلي:
من الصفحة الموالية وجدنا أن العلاقة بين العبارات التي تربط بين ) 55بعد قراءة مختلف محاور الجدول رقم (
 01مع السطر رقم  1على خلق المناخ تظهر عند تقاطع العمود رقم و سلوك القائد الذي يعمل  ريادة المنظمة
 وبالتالي فهي علاقة طردية. 50.0عند مستوى دلالة أقل من  443.0بمعامل ارتباط قدره 
عند  862.0بقيمة ارتباط  8مع السطر  2أما بخصوص الاحترام و الريادة فتظهر قوة العلاقة عند تقاطع العمود 
 وبالتالي هناك علاقة طردية. 50.0 مستوى دلالة أقل من
 8والسطر رقم  3وبالنسبة لتشجيع القائد للعمل بروح الفريق والريادة فقد ظهرت قوة العلاقة عند تقاطع العمود رقم 
 فهي علاقة قوية وطردية. 50.0عند مستوى دلالة أقل من  555.0بمعامل ارتباط قيمته 
ين الشفافية والريادة، في حين ظهر الارتباط لمنح القائد لبراءة الاختراع لم تظهر نتائج اختبار سبيرمان للارتباط ب
عند مستوى دلالة أقل  453.0بمعامل ارتباط قدره  8والسطر رقم  5لمن يستحقها مع الريادة عند تقاطع العمود رقم 
ر العلاقية بينهما عند وبالتالي هناك علاقة ارتباط طردية. أما بخصوص التقويم المستمر و الريادة فتظه 50.0من 
 فهي علاقة طردية. 652.0وبقيمة  50.0عند مستوى دلالة أقل من  7مع السطر رقم  6تقاطع العمود 
 562.0بقوة ارتباط قدرها  6مع السطر رقم  7مع الريادة فتظهر عند تقاطع العمود رقم  عدالةو بالنسبة لعلاقة ال
 ة أي كلما زادت العدالة كلما أدى ذلك إلى زيادة الريادة.فهي علاقة طردي 50.0عند مستوى دلالة أقل من 
بمعامل  3مع السطر رقم  8وتظهر قوة العلاقة كذلك بالنسبة لتبسيط القائد لروؤية والريادة عند تقاطع العمود رقم 
. وكذلك الأمر بخصوص 50.0وهي علاقة طردية موجبة عند مستوى دلالة أصغر من  555.0ارتباط قدره 
 615.0بمعامل ارتباط قدره  3مع السطر رقم  8ية والريادة حيث تظهر قوة العلاقة عند تقاطع العمود رقم المصداق
فهي علاقة طردية وقوية. أما بخصوص الثقة والريادة فقد ظهرت العلاقة عند  50.0عند مستوى دلالة أقل من 





ى وجود نبمع 50.0مستوى دلالة أقل من عند  443.0بمعامل ارتباط قدره  9مع العمود رقم  1تقاطع السطر رقم 
وبخصوص تبني القائد للأفكار المبدعة كذلك حيث تظهر قوة الارتباط عند تقاطع العمود  علاقة طردية وموجبة.
فهي علاقة طردية. وبالنسبة  50.0وعند مستوى دلالة أقل من  863.0بمعامل ارتباط قدره  3مع السطر رقم  21
بمعامل ارتباط  01والسطر رقم  51املين ظهرة قوة علاقته بالريادة عند تقاطع العمود رقم للدعم النفسي والمادي للع
 مما يعني وجود علاقة طردية بينهما. 50.0وعند مستوى دلالة أقل من  572.0قدره 
ل ولم يظهر الاختبار الإحصائي أية علاقة بخصوص مؤشر الشفافية و عدم المشاركة في اتخاذ القرارات واعتبار ك
ما له علاقة بالأخلاقيات أحد أجزاء جودة المنتجات مع الريادة في المنظمات الثلاث. وعموما نقول أن لريادة 
 المنظمات عدة مفاتيح وعوامل أساسية يمكن اعتبار أخلاقيات القيادة الإدارية واحدة منها.
 .المنةمات المبحوثة ريادةقيم معامل الارتباط لسبيرمان بين أخلاقيات القيادة و ): 55الجدول رقم (
 sspsمخرجات البرنامج الإحصائي المصدر: 





 .خامسخلاصة الفصل ال
ا من خلال هذا الفصل إبراز العلاقة الموجودة بين أخلاقيات القيادة الإدارية وريادة المنظمات الإقتصادية حاولنلقد  
التحضير لمجموعة من من خلال البحث  الجزائرية الناشطة في قطاع صناعة المواد الواسعة الاستهلاك، وذلك
عن الأدوات الخاصة بالبحث العلمي والتي قمنا بتوضيحها في المبحث الأول من هذا الفصل. ومن أجل البحث 
 استعملنا مدى وجود المهارات الإدارية والقيادية والسمات الشكلية والنفسية لدى قادة المنظمات محل الدراسة
بهدف معرفة مدى توفر  ثة بإجرائها معا العاملين. وبعدها قمنا بتوزيع الاستباناتالمقابلات التي قامت الباح
الأخلاقيات لدى قادة هذه المنظمات التي عرفت منتجاتها رواجا كبيرا في السوق المحلي مما جعلها تحتل الموقع 
بإيجاد قوة العلاقة التي تربط الريادي على الصعيد المحلي والأفريقي في ظل الظروف البيئية الراهنة. وبعدها قمنا 
 بين أخلاقيات القيادة وريادة المنظمات من خلال أسئلة الجزء الثاني من الاستبيان باستعمال معامل سبيرمان. 
كما اعتمدنا في تحضيرنا لكل خطوات الدراسة الميدانية على اسقاط كل ما جاء في الجزء النظري على الواقع   
سعة الاستهلاك ببعض ى اهتمام قادة المنظمات الجزائرية الرائدة في صناعة المواد الواالتطبيقي. حيث تأكد لنا مد
أخلاقيات القيادة حسب وجهة نظر العاملين في هذه الأخيرة . إذا يمكن القول أنه من بين العوامل التي مؤشرات 
تصرفات وسلوكات قاداتها،  أدت إلى احتلال هذه المنظمات لموقع الريادة يكمن في وجود أخلاقيات القيادة في
بعض المؤشرات الخاصة بالمهارات التي تعد سر نجاح وريادة هذه المنظمات. كما أن باستثناء بعض المهارات 
في المنظمات محل الدراسة كالتأثير على العاملين القيادية والإدارية التي لا تزال غائبة عن سلوكات القادة 
 داري والميل للقيادة الرسمية.الإ التنظيمباستعمال السلطة ومركزية 
إلا أنها وعموما يمكن القول أنه رغم الاختلافات الموجودة بين المنظمات الثلاث بخصوص أخلاقيات قاداتها   






































كحوصلة لما ورد في هذا البحث نشير إلى أن الصورة أصبحت واضحة بأن القيادة الإدارية عبارة عن   
ممارسات معقدة تضم العديد من العلاقات الاجتماعية المتشابكة، كما أنها تتأثر بمدى واسع من العوامل مما 
ذه تهم و طاقاتهم لمحاولة فهم هلتفات العديد من الباحثين إلى توجيه ذلك القدر الهائل من أوقاابرر ي  
لكن يكاد ينعدم عدد الباحثين الذين حاولوا البحث بخصوص مفهوم أخلاقيات  العلاقات المعقدة و المتشابكة.
الإدارية و أهميتها و مبادئها و أهم نظرياتها، لذا تضمن الفصل الأول و الثاني من البحث المفاهيم القيادة 
لقائد الإداري، في حين خصصنا الفصل الثالث للتعرف بالتفصيل على مفهوم النظرية الخاصة بالقيادة و ا
الأخلاقيات و أخلاقيات القيادة الإدارية التي عن طريقها تنمو المنظمات و تحتل مواقع الريادة و بدونها لم 
التي . و تقف هذه النقطة خلف العديد من النظريات لوقت أطول يتمكن الكثير منها من الصمود و البقاء
للموظفين معه، في حين  ية تؤكد خصائص القائد و نمط قيادتهفالنظريات الخاصة بالقيادة الإدار تطرقنا إليها 
على سلوك القائد وهي (النظرية النفعية، نظرية الأنا ، النظريات الخاصة بأخلاقيات القيادة الإدارية  تركز
، موضوع مركزي بالنسبة للقيادة الإدارية الأخلاقيات. مما يدل على أن موضع نظرية العدالة ونظرية الحقوق)
إرساء مناخ أخلاقي في منظماتهم  يساهمون بشكل رئيسي على العاملينفالقادة بما لهم من تأثير على 
و كل  القائدقرار يتخذه ، و كل وبالتالي للقيادة بعد أخلاقي و تتحمل أكبر قدر من المسؤولية الأخلاقية
منظمته لذلك وجد قادة المنظمات أنفسهم في موقف عكس للأفضل أو للأسوأ على تصرف يقوم به سوف ين
تطبيق الالتزام بحرج بين السعي إلى تحقيق الأرباح و الريادة في مجال النشاط ومواجهة المنافسين و بين 
. وبخصوص الريادة قمنا بتخصيص مبحٍث لها في الفصل الرابع للتعرف على معناها الأخلاقياتسلوك 
و بما أننا قمنا بإسقاط موضوع بحثنا على المنظمات  .أهميتها وأهدافها و أهم مقوماتها و ركائزهاو 
قمنا تقديم فكرة عن أهم الواسعة الاستهلاك، الجزائرية الرائدة في قطاع صناعة المواد الغذائية  الاقتصادية
تم في إطاره تطبيق الإطار الجوهري الذي يباعتبارها المحطات التي تعرضت لها المنظمات الجزائرية مؤخرًا 
 الصناعات واقع، دون أن ننسى تقديم لمحة عن ادةت الأخلاقيات من طرف القاممارسو  مبادئمختلف ال
 الغذائية للمواطنين، الاحتياجات تغطية في المطلوب المستوى يبلغ لم زال الذي لا الجزائر في الغذائية
). لكن رغم ذلك  خاصة(العامة وال الوطنيةنظماتنا م ومنتجات الأفراد احتياجات بين الغذائية الفجوة ومازالت
بالدراسة الميدانية في  منها توصلت بعض المنظمات في هذا القطاع إلى موقع الريادة فقمنا بتقديم المعنية
لغذائية الأساسية وتصنيع المواد ا بإنتاجالمبحث الرابع من الفصل الرابع، حيث استهدفنا المنظمات التي تقوم 





نتاج و صناعة الزيت و السكر، و هي ( المركب الجزائري كوليتال لصناعة و انتاج الحليب، سفيتال لإ
  .بن عمر للعجائن الغذائية) عمر مجمع
و مختلف م الإجراءات المتبعة للقيام بالدراسة الميدانية هأما الفصل الخامس من هذا البحث قدمنا فيه أ
الوسائل المستعملة في ذلك من مقابلات شخصية و استبيان، أما باقي عناصر الفصل فقد الأدوات و 
تضمنت لعرض و تحليل نتائج الإختبارات الإحصائية للعينة المبحوثة باستعمال البرنامج الإحصائي الشهير 
 إليها. التي توصلناوصوًلا إلى هذه المرحلة و هي سرد لمختلف النتائج  )SSPS(
 زء النظري.نتائج الج
 من الإداري، الفكر في وأنماطها الإدارية والقائد الإداري لقيادةبخصوص الأسس النظرية ل الباحثة وصلتت
ضبطها لهذا المصطلح و تشابكه في الاستعمال مع مصطلحات أخرى كالرئاسة و الزعامة و الإدارة،  خلال
 ومختلف أهميتها وأبرزت الإداري الفكر ومدارس حضارات عبر الإدارية القيادة مفهومل تطور وبعدما قدمت
 توفرها الواجب السمات أهم تحليل تم كما الإدارية، للقيادة تكاملا أكثر نموذج لتقديم عالجتها التي النظريات
 الديمقراطي، النمط في والمتمثلة شيوعا الأكثر الإدارية القيادة أنماط على التعرف وتم الإداري، القائد في
 .القيادي النمط اختيار في المؤثرة العوامل إلى تطرقت كما الحر والنمط الأوتوقراطي، النمط
 جهودهم تنسيق و عاملينال سلوك توجيه  هي الإدارية القيادة أن إلى الفصل هذا خلال من التوصل تم وقد
 ذاتية سمات من به يتمتع لما فيهم القائد تأثير خلال من وذلك نظمةالم أهداف تحقيق إلى الوصول بغية
 تخصه، عوامل على بناء يختارهمعين  قيادي نمطل يهوتبن  ومهارات إدارية و قيادية و فنية ،وسلوكية وذهنية
 و الظروف المحيطة بهم. بالموقف خاصة أخرى و وظفيهبم تتعلق وعوامل
ملاءمة للإبداع ومن نتائج بحثنا كذلك تشجيع قادة المنظمات على استخدام فرق العمل لأنها الأكثر 
 والإبتكار وتعزز طرق الاتصال في جميع الاتجاهات خاصة أن النمط المركزي يتسم بعدم المرونة الهرمية.
الثقة بين في الأسس النظرية للأخلاقيات و أخلاقيات القيادة الإدارية تبين لنا أن  تم عرضهو على ضوء ما  
قدر مجهوداته يس قائد منظمتهالذي يعلم أن  عامل. فالتهملها علاقة مباشرة بزيادة إنتاجي و القادة العاملين
 عاملينلل هبوعود يفيلا  قائد منظمتهعلى المدى القريب والبعيد فإنه َيَتفانى في عمله. ولكن عندما يشعر بأن 
 قيادة الإداريةالتزام الاءة. لذلك فإن فإن هذا يكون أمرا غير م حف ز له على تطوير العمل والإبداع وزيادة الكف
 يزيد من  عاملينمع ال و الشفافية والإخلاص و الاحترام...إلخ بالصدق والأمانة والعدل والوفاء والرحمة
ما يؤدي إلى تحفيزهم على العمل ويوفر كثيرا من الوقت الضائع في الشائعات والشكوك م فيه ثقتهم
  والتفاوض.





ن أجد الأولى نحالة الفي ف ،واضح بين القائد الملتزم أخلاقيا و الغير ملتزم أخلاقياو لا شك في أن الفرق 
قائدهم أفعال  و يستمرون في العمل لسنوات عديدة طالما كان الدخل مقبولا وأنهمم صدَّقة  عاملينل قادةوعود ال
أن كذلك .  ونجد ن الأقواللأن الأفعال أقوى تأثيرا م عاملينله فحتما سيكون قدوة حسنة للاتتطابق مع أقو 
في هذه الحالة تجتذب كفاءات سوق نظمة . كما نجد أن الممتهمنظسعيدا في عمله ولديه ولاء ل عاملال
 والعكس تماما في حالة القائد الغير ملتزم أخلاقيا.  بكفاءة عالية. نظمةالعمالة القادرة على تحقيق أهداف الم
مجهوداتنا في البحث عن مفهوم أخلاقيات القيادة و الأنماط القيادية التي و التمسنا كذلك من خلال تكثيف 
نحو  عاملينتتضمنها أن القيادة التحويلية تغذي فضيلة أخلاقية حينما تحاول تغيير اتجاهات و سلوكات ال
 خلاقي جوهريأالأفضل و بما يخدم مصلحة جميع الأطراف. كما أن القيادة الكارزمية يدخل ضمنها مكون 
في حالة التزام القائد بالأخلاقيات في تصرفاته من خلال سحر شخصيته الكارزمية والتي تمتلك قوة تأثير 
حيث أن تبادل نفس الشيئ بالنسبة للقيادة الرؤوية  مانة وصدق.الأإذا تم تعزيزها ب العاملينكبيرة جدا في 
صا عطيمة للابتكار وهو أحد مفاتيح الريادة، الادراك والرئيا بين القائد و العاملين بامكانه أن يحمل معه فر 
إلى تحقيق أهداف المنظمة، وأهدافهم الشخصية، ولا يتحقق ذلك إلا إذا  العاملينحيث تقود الرؤية الواضحة 
القيادة التبادلية  حوافز، أماتوفر الصدق والشفافية والوفاء بالوعود و العدالة والمساواة في توزيع المنح وال
ات عن طريق الموازنة بين ما يقدمه القائد للعاملين وما يحصل عليه مما خلاقيللأ ابعد اتهافتتضمن في طي
وذلك بهدف تبادل وجود فرصة لذلك يزيد من ثقة العامل بقائده أنه لن يقدم على استغلاله في حالة 
عن التخصص الفعال المصالح. وفي ختام بحثنا من الناحية النظرية تبين لنا أنا القيادة الحقيقة هي كناية 
 ي و الوعي الذي يعكس الممارسات الرائدة في مجال نشاطها.والصوت الأخلاق
على الإبداع و انجاز التحسينات المطلوبة للوصول إلى القضية الحاسمة ألا وهي  العاملينو بخصوص قدرة 
وأهدافها  هاوخصائص الريادة مفهوم حول وتطبيقي نظري إطار تقديم الريادة في مجال النشاط، فقد حاولنا 
 الاقتصادي موقفها تعزيز إمكانية وبالتالي مبدعة، جديدة منتجات تقديم على تأثيرها ومدى وأهم ركائزها
إذ تعتبر هذه الأخيرة  ،والتميز النجاح إلى ووصولها السوق في تواجهها التي التنافسية التحديات لمواجهة
جميع دول العالم بما تتضمنه من متغيرات ذكرنا البعض منها في ما التحدي الأبرز أما قادة المنظمات في 
إذ يعد السبب الرئيسي الذي نتجت عنه القضايا الغير أخلاقية هو فشل قادة بعض المنظمات في  سلف.
اس حيث يعتبر هؤلاء أس العاملينممارسة و تطبيق سلوك الأخلاقيات و تعزيزه مما أثر سلبا على سلوك 
 تكار والتحسين في مخرجات المنظمة مما يضمن الحصول على موقع الريادة في السوق.الإبداع والاب





بحثنا هو  اجاء به تيال ةالإضافي ةيمالقو بالرغم من تناول الباحثين لهذا الموضوع بشكل عام إّلا أن    
والقيادة من خلال تحديد نوعا معينًا من صفات القائد الإداري له علاقة وتأثيرا جوهري الأخلاقيات تناول حقل 
على الريادة ومحاولة تطبيقها على منظمات إقتصادية جزائرية رائدة في قطاع حساس و هو قطاع صناعة 
  .أفراد المجتمعالذي له علاقة مباشرة بصحة وحياة الواسعة الاستهلاك المواد الغذائية 
وتتمثل أهم نتائج مؤشرات القياس الخاصة بتوافر أخلاقيات  .تطبيقيالجزء الائج نت
في قطاع صناعة المواد الغذائية  اهتدومساهمتها في ريادى قادة المنظمات الإقتصادية الجزائرية لالقيادة 
 فيما يلي:الواسعة الاستهلاك 
لقد أكدت وجهة نظر العاملين في المنظمات المبحوثة أن قاداتهم يتمتعون بمقومات بدنية ونفسية  -
عالية جدا حيث أن هذه السمات ضروري توفرها في خصائص القائد الإداري كما أشرنا إلى ذلك 
 في الفصل الثاني؛ 
دية والإدارية لدى قادة بين التحليل الإحصائي للمقابلات الشخصية مدى توافر المهارات القيا لقد -
كتشجيع العمل بالفرق وحسن  ،المنظمات المبحوثة مما مكنهم من ضمان السير السليم لنشاطهم
إدارة الوقت والتغيير والتطوير والقدرة على التكيف مع الظروف وحل المشكلات. بالإضافة إلى 
يركز قادة المنظمات قيامهم بتوضيح الأهداف للعاملين بمختلف تفصيلها وخطط تنفيذها، كما 
المبحوثة في تحفيزهم للعاملين على التحفيزات المادية والمعنوية ولايكتفون باصدار الأوامر فقط بل 
 ؛العاملين وأرائهم لانشغالاتيمنحون بعض الوقت للاستماع 
 باتباعهموذلك وأظهرت النتائج الإحصائية كذلك وجود بعض الأنماط القياية وغياب البعض الأخر  -
لأنماط قيادية بعيدة عن الاستبداد و الديكتاتورية و التسلط، في حين عبر أفراد العينة المبحوثة عن 
 وا  عطاء الصلاحيات لهم؛دة منظماتهم على تفويض السلطة اامتناع ق
يقوم قادة المنظمات الجزائرية الرائدة بالحفاظ على المبدعين والمتفوقين في عملهم داخل المنظمة  -
خرين من خارجها، وأكبر دليل على ذلك هو خصائص العينة المدروسة من حيث واستقطاب أ
 ؛سنوات 5المؤهل العلمي و الأقدمية حيث أن أغلبيتهم يعمل في المنظمة لأكثر من 
أثبت تحليل نتائج الاستبيان كذلك توافر سلوك الأخلاقيات لدى قادة المنظمات المبحوثة و ذلك بقيم  -
الخاص بقياس مؤشرات أخلاقيات القيادة لدى  الإحصائيةول اي الجدف كما هو موضحمرتفعة جدا 
مما شجع  ،الواسعة الاستهلاك قادة المنظمات الجزائرية الرائدة في قطاع صناعة المواد الغذائية
على العمل بتفاني و إخلاص. كما أثبتت هذه المؤشرات كذلك محاولة القادة لتعزيز سلوك  عاملينال





من خلال توفرها على رؤية قيادية و سمات كارزمية واضحة عبر عنها  الأخلاقيات في جو العمل
ًا بالغًا اهتمامقادة المنظمات المبحوثة  هيوجإضافًة إلى ت .الاستبيانالموظفين بالموافقة من خلال 
 أفكار تقديرمع  والاحترام والأمانة والعدالة، والنزاهة، الاحترام، للأخلاقيات وهي الأساسية مبادئلل
 قرارات،لل هاتخاذ محور في القائد هايضع أن العدالة تستلزم و .بشرا ً باعتبارهم واحترامهم الآخرين
 .مما يجعله قدوة حسنة العقوبات توجيه أو المكافآت توزيع وعند
أما بخصوص علاقة الارتباط بين أخلاقيات القيادة الإدارية وريادة المنظمات المبحوثة فقد أثبتت  -
هناك علاقة قوية جدا بين  أن عند تفريغها و تحليلها إحصائيا مؤشرات القياس الخاصة بهذا الجانب
ر أفراد العينة ، حيث عببين ممارسات السلوك الأخلاقي لقادة المنظمات والريادة في قطاع النشاط
) من خلال تعزيز سلوك أخلاقيات القيادة ودوه في 55عن ذلك كما هو مبين في قيم الجدول رقم (
، وكذلك الأمر بالنسبة لمساهمة كل من نزاهة وشفافية عاملينتفجير الطاقات الكامنة لدى ال
توظيفها لتصميم برامج و  عاملينومصداقية القائد وعدالته في التقييم و التحفيز من تطوير أفكار ال
إدارية و طرق انتاجية جديدة، مع تبني القائد لأفكار المبدعين ما دمت تخدم الصالح العام إضافًة 
 إلى قيامه بتذليل الصعوبات و إزالة المخاوف عند المغامرة في اغتنام الفرص.
نفسيا واجتماعيا  عاملينو في الأخير يمكن القول أن الدعم الذي يوفره سلوك أخلاقيات القيادة لل -
يجعلهم يقدمون أقصى ما لديهم في انجاز مهامه على أحسن وجه وهذا ما ينعكس على منتجات 
المنظمة ويمكنها من مواجهة المنافسين بجدارة و بالتالي التوصل إلى موقع الريادة في قطاع النشاط 
ومجمع با اعمر للعجائن  ب،وهو الواقع بالنسبة لكل من: سفيتال، مركب كوليتال لإنتاج الحلي
 الغذائية.
ويمثل تعزيز القادة الإدارين لسلوك الأخلاقيات وسيلة لإحداث التغيير الداخلي في العاملين، لأن  -
دور القائد لا يقتصر فقط على تقديم المكافأت للسلوك الأخلاقي ومعاقبة السلوك غير الأخلاقي 
 تقويم العاملين.ولكن يمكنه أيضا دمج الاعتبارت الأخلاقية في 
 لقد أثبتت نتائج التحليل الإحصائي ما يلي:: مناقشة فرضيات البحث
من خلال عرضنا لمختلف المفاهيم الأساسية و النظرية وضبطنا لمتغيرات البحث في الفصل الأول  -
و الثاني و الثالث بالاعتماد على مختلف المصادر من كتب و مجلات وملتقيات علمية، وأبحاث 
أن الفكر الإداري توصل إلى تفسير مقبول لمفهوم أخلاقيات ، استنتجنا وع بحثناموض سابقة في
 للوصول إلى موقع الريادة والحفاظ عليه. القيادة الإدارية اتسلوك في هاالقيادة والمقصود من توفر 





خلق  ومحاولة تطبيقه أثناء ممارسة القائد الإداري لمهامه، ثم تعزيزه لدى موظفيه مما يساهم في
ا ي طلق العنان مناخ طيب ومريح في العمل يسوده الاحترام المتبادل و الثقة بين القائد وموظفيه مم
وهو لطاقات الموظفين مما ي حسن منتجات المنظمة وبالتالي توجهها نحو الريادة في مجال النشاط. 
ى تفسير مقبول توصل الفكر الإداري إلما يثبت صحة الفرضية الأولى للبحث و التي تنص على: 
؛ و هذه الأخيرة تتطلب توفر سمات معينة في القائد الإداري للوصول إلى أخلاقيات القيادةلمفهوم 
 .رائدة في مجال نشاطها نظمةم
حسب المطلب رقم أربعة من المبحث الثاني و الثالث و الرابع من الفصل الخامس الذي قمنا فيه  -
نة في المنظمات المبحوثة (سفيتال، كوليتال وعمر بن بالبحث عن الفروق الاحصائية لأفراد العي
عمر) وجدنا أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المؤشرات الخاص بقياس اخلاقيات القيادة 
الإدارية تبعا للسن والأقدمية . وبالتالي يمكننا الاعتماد على وجهة نظر العاملين لإثبات أو نفي 
ذه الدراسة. حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة ممارسة السلطة عند الفرضيات التي ب نيت عليها ه
والمركزية في اتخاذ القرارات  79.2وكذلك الأمر بالنسبة للقيادة الرسمية  78.2قائد منظمة سفيتال 
أما في منظمة كوليتال فقد قّدر المتوسط الحسابي لدرجة التأثير على العاملين بوسطة  ، 09.2
وكذلك الأمر بالنسبة لميل القادة في معاملاتهم  08.2و مركزية التنظيم الإداري  00.3السلطة 
، و في منظمة عمر بن عمر كذلك إذ بلغ 00.3للقيادة الرسمية حيث بلغ متوسطها الحسابي 
والقيادة الرسمية  00.3ومركزية اتخاذ القرارات  08.2المتوسط الحسابي لدرجة ممارسة السلطة 
من أسباب الفرضية الثانية التي تنص على أنه  وهو ما ينفي صحة 53.2ر من ، وكلها أكب35.2
عدم ريادة المنظمات الاقتصادية الجزائرية هو اعتماد القادة الإداريين على قوة سلطتهم الرسمية. 
لأن درجة ممارسات القادة لسلطتهم الرسمية مرتفع ومع ذلك فالمنظمات احتلت موقع الريادة في 
المواد الغذائية الواسعة الاستهلاك. وما يؤكد ذلك قلة المؤشرات الخاصة ببعض مجال صناعة 
المهارات الإدارية و المتمثلة قي تفويض السلطة وا  شراك العاملين في اتخاذ القرارات وا  عطاء 
 الصلاحيات للعملين.
الكلي  وبالنسبة للمؤشرات الخاصة بأخلاقيات القيادة في المنظمات الثلاث فقد بلغ المجموع  -
وفي منظمة عمر بن عمر  08.3، وفي منظمة كوليتال 57.3للمتوسطات الحسابية في سفيتال 
حيث يتم حسابه عن طريق جمع كل المتوسطات الحسابية وتقسيمها على عدد المؤشرات ، 01.4
وهو ما ينفي صحة الفرضية الثانية التي تنص على أن:  04.3وواضح أنه جميعها أكبر من 





تعظيم  بهدفالإدارية  مهامهمبأسلوب سلبي أثناء القيام ب خلاقياتالأ دة مع مفهومتفاعل القاي
لأن نتائج الدراسة الميدانية والإحصائية أكدت عكس ذلك رغم وجود بعض الاختلافات   ربا؛؛الأ 
) SSPSمن منظمة إلى أخرى، حيث وضحت مختلف المعاملات الإحصائية المحسوبة بواسطة (
قياس أخلاقيات القيادة الإدارية في المنظمات الإقتصادية الرائدة في قطاع صناعة لمختلف مؤشرات 
المواد الغذائية الواسعة الاستهلاك أن قادة هذه الأخيرة يتعاملون مع معايير الأخلاقيات بأسلوب 
الربح  إيجابي عند قيامهم بمهامهم القيادية والإدارية إذ يولون نفس القدر من الاهتمام لمحاولة تعظيم
 وأخلاقيات القيادة،
أخلاقيات القيادة  عن طريق معامل سبيرمان بخصوص العلاقة بين دراسة الإحصائيةأكدت نتائج الو  -
أهم مفاتيح ريادة المنظمات الجزائرية في قطاع صناعة  أنها من وريادة المنظمات المبحوثة الإدارية
وهرية الموجودة بين سلوكات قادة هذه ، بحكم العلاقة الجالواسعة الاستهلاك المواد الغذائية
 وهو مما يثبتلذا تمكنت من احتلال موقع الريادة،  فكير الإبداعي للموظفينتالمنظمات وقدرات ال
أحد مفاتيح ريادة القادة الإداريين  تعتبر أخلاقيات: صحة الفرضية الرابعة والتي تنص على
على التفكير  ات الموظفينقدر المنظمة بحكم العلاقة الجوهرية الموجودة بين سلوكات القائد و 
الريادية هي امتلاك القائد لسلوك  العملياتومنه فإن واحدة من أهم متطلبات  .الابتكارى و الإبداع
بناء مواطن القوة عند العاملين وهو الأخلاقيات والمهارات القيادية والإدارية المبدعة مما يساعد في 
وبالتالي تطور وتقدم أداء المنظمة الذي يمكنها ما يضيف قيمة عالية لأدائهم ويحّسن الأداء الكلي 
 من احتلال موقع الريادة والبقاء فيه.
البحث، يمكن وصف خلاصته من خلال  تقدم فيفي ضوء ما  :التوصياتو الاقتراحات
 :الاستنتاجات الآتية
اد عن أسلوب لعاملين والابتعل إعطاء بعض الصلاحيات  نشر ثقافة التفويض وتوصي الباحثة ب -
 ؛قيادةالمركزية في ال
 ، ونشر ثقافة التفاهم والاحترام المتبادل بينهم.عاملينالتعزيز النمط القيادي التشاركي بين  -
 خلال من المنظمة عمل طريقةفي  الزاوية حجر ياتالأخلاق من يجعل أن القائد على ينبغي  -
 التي المكونات أهم أما علاقاته، وفي منظمته، وفي الشخصية، حياته في الأخلاقي السلوك ممارسة
 الآخرين، حقوق حترماو  الآخرين، أذى تجنبتتمثل في: ف الأخلاقي القائد وممارسات سلوكيات تميز





 الآخرين، عن الأذى ويمنع القوانين، ويطيع به، يتعهد بما يلتزم وأن كاذبًا، أو مخادعا ً يكون لا وأن
 ؛الآخرين لدى الضروريات هذه ويعزز وعادل، احتياجاتهم، في الآخرين ويساعد
الابتكار  في البيئة الداخلية للمنظمة لجعلها بيئة مشجعة ومحفزة علىالقيام بإجراء التغيرات المستمرة  -
بدون تمييز وكذلك الأمر بالنسبة للبرامج التكوينية  لعاملينلوالتجديد، وتعزيز مبدأ الحوافز والمكافآت 
بهدف إطلاق العنان للإبداع و التميز، وهذا لن يتحقق إلى من خلال  عاملينو الدورات الداعمة لل
القيادة الإدارية، والتأكيد على أنها تتضمن أهداًفا محددة تعمل أخلاقيات لتوصيف الدقيق لمفهوم ا
من الحوافز واضح و شفاف على أساس  العاملينلمشترك بين جميع من أجل تحقيقها بالتعاون ا
 ؛واضحوتوزيع المسؤوليات وتحديد الصلاحيات، من خلال هيكل تنظيمي 
بضمنها  داخل المنظمةاستحضار مكونات المناخ الأخلاقي  الأخرىالمنظمات قادة يتوجب على  -
عند سعيها لتحيق ة مع توخي الحذر شفافيمتغيرات الصدق والاستقامة والاحترام والثقة والمسؤولية وال
الأرباح، لأن جو العمل الذي تسود فيه هذه المؤشرات يعتبر سرًا جوهريا يضمن للمنظمة البقاء 
  ؛والاسمرار في موقع الريادة مع مواجهة المنافسين الحاليين و المحتملين
التي تتوفر على مجموعة من  scihtE fo edoc ehT مدونات الأخلاقياتو  الدساتير وضع -
لتنظيم مختلف العلاقات و المعاملات داخل وخارج المنظمة تتوضح فيها معايير  المبادئ الأخلاقية
ئدة اكتشاف حالات التجاوز على القيم الأخلاقية الساالعقاب لغير الملتزمين بالقواعد المدونة، لهدف 
، حيث يعتبر هذا الأخير من أكثر الأساليب شيوعا في المنظمات على السلبيةقبل تفاقم آثارها 
 rof ertnec ehTسبيل المثال أظهرت الدراسات التي قام بها مركز دراسات الأخلاقيات 
من المنظمات التي خضعت للدراسة كانت لها مواثيق  %09أن ما يزيد عن  scihtE ssenisuB
  ات توضح القواعد التي توجه السلوك الأخلاقيات للقادة والعاملين؛الأخلاقي
القيام بتوسيع تلك العمليات من شأنه أن يساعد في الحد من  بأنأن  ةرى الباحثتوفي الاتجاه ذاته  -
دول العالم المختلفة وبذلك تتمتع كل  حالات الفساد الإداري التي تعاني منها المنظمات في
 ؛صياغة أنظمتها الأخلاقية وبشكٍل أكثر فاعلية ةأوسع في عمليالمنظمات بقدرة 
القيادة الإدارية في المنظمات المبحوثة تجنبا أخلاقيات تعزيز مستويات أعلى من العمل على  -
أو عند ممارستهم للمفاهيم الأخلاقية خلال عملهم في المنظمة  لحدوث أي صعوبات قد تواجه القادة
، خاصًة وأننا في زمن كثرت فيه فضائح ظمة عن موقعها الرياديأخطاء قد تؤدي برجوع المن
  ؛خلاقية في حق المجتمع والبيئةالأالمنظمات و التجاوزات غير 





برمجة دورات تحسيسية وبرامج تدريبية لكيفية تطبيق ومراعاة معايير الأخلاقيات من طرف قادة  -
للمديرين التنفيذين و الهيئة الإدارية ، في المنظمةعن طريق لجنة رسمية المنظمات المبحوثة 
، ولفت انتباههم للقضايا توضيح ماهية الأخلاقيات وأهميتها ومبادئها للعاملين وعمال الورشات ل
من خلال أساليب متنوعة لتنمية إدراكات العاملين على التي يمكن أن يتعرض لها العاملون، 
  الأخيرة تعتبر من مقومات الريادة؛جودة وهذه خاصة وأنها أحد المكونات الأساسية للالأخلاقيات، 
ي عد قطاعًا قطاع صناعة المواد الغذائية  لأنبضرورة الالتزام بالمعايير الأخلاقية  العاملينتحسيس  -
فراد لذا أي محاولة غ  أو لا الأحساسا يعمل على توفير الحاجيات الضرورية والأساسية لمختلف 
ستعملة في صناعة الأغذية قد تؤدي بحياة المستهلكين مبالات بخصوص المواد الأولية الم
قادة هذه المنظمات لأنه المحرك  لذا وجب التحلي بسلوك الأخلاقيات ابتداء من وصحتهم للخطر
 ؛عاملالرئيسي لها وصولا إلى أبسط 
التأكيد على مراعاة المسؤولية الأخلاقية في المنظمات الرائدة لكسب الرضا ضرورة ب ةالباحث توصي -
بفعل  بينهم لأن أي صراعات أو اضطرابات قد تنشأ العاملينالمستمر لجميع الأطراف، وخصوصا 
في العمل بتفاني ومنه على  العاملينلقائد، ستؤثر سلبا على رغبة لالتصرفات الغير أخلاقية 
 التالي خسارة الموقع الريادي في السوق؛منتجات المنظمة وب
إن المنتجات الآمنة والمعلومات الوفيرة تعّد أبعادًا أساسية للتنافس المبني على الأسس الأخلاقية  -
الذي تتمكن من خلاله منظمات الأعمال من إعطاء الشرعية لأرباحها ونجاحاتها من خلال منتجات 
وتوعيتها بمدى الاستهلاك لذا توصي الباحثة بتعميم هذه النتائج على منظمات أخرى أمنة عند 
 .موقع الريادة تأثير أخلاقيات القيادة الإدارية على أداء المنظمة مما قد يمكنها من الوصول إلى
 أفاق البحث.
 دراسة مماثلة تستهدف قطاعات أخرى. -1
 في للموظفين.يأخلاقيات القيادة الإدارية والرضا الوظدراسة تحاول البحث عن العلاقة بين  -2
 دراسة تبحث في أحد الأساليب القيادية المعاصرة ومحاولة ربطها بمتغيرات أخرى مثل: -3
 ؛القيادة التحويلية -
 ؛القيادة التبادلية  -
  ؛القيادة الرؤوية  -
 ؛القيادة الكارزمية -
 بالقدوة؛القيادة  -
 لدى الموظفين؛ الابتكاريةدراسة تبحث بعمق في متغير الثقة و علاقته بالقدرات  -4
 ؛والمواطنةدراسة تبحث في العلاقة بين السلوك الأخلاقي  -5
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بحث تحت  جرراءالأداة التي تم إعدادها للأخذ بأراء العينة المختارة لإيسرني أن أضع بين أيديكم            
 نظر وجرهة من القيادة الإدارية في ريادة المنظمات الإقتصادية الجزائرية) أخلاقياتمساهمة عنوان: (
 .الجرزائرية الرائدة في مجرال نشاطها منظماتالفي  والموظفات الموظفين
في علوم التسيير، تخصص تســـــــــــــــــــــــــــــيير وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على درجرة الدكتوراه         
 .، تحت إشراف الأستاذ: علي زيان محند واعمر أستاذ محاضر قسم أ بجرامعة البويرةالمنظمات
لخبرة و الرأي فإنه يسرني أن تكون أحد المحكمين لمعرفة ترابط الأداة اللغوية ونظرا لأنكم من أهل ا    
 هذا في العلمية وخبرتكم السديدة رائكمبأ الإفادةوا  ضافة أو حذف ما ترونه مناسبا من العبارات من خلال 
 :في معرفتكم خلال من المجرال
 ؛فيه ضعتو   الذي للمجرال الفقرة ملاءمة مدى تحديد .1
 ؛الإدارية القيادة للأخلاقيات وتمثيلها الفقرات صلاحية دىم .2
 ؛الإضافة أو بالحذف الصيغة تعديل .3
 .مجرال لكل مناسبة فقرات من ترونه ما إضافةمدى وضوح الفكرة مع  .4
 
 سلفا لكرم الاستجرابة وروح المبادرة وتقبلوا التحية و التقدير. والامتنان الشكرجرزيل  تقبلوا مني
                          
 
                                                                                                                                                             






 .أولا: البيانات الوظيفية و الشخصية للموظفين و الموظفات
 ذكر                              أنثى             الجنس:           
 سنة  05سنة         أكبر من  05و  52سنة        بين  52السن:   أقل من  
 ثانوي        جامعي         متوسط        ابتدائي        بدون مستوى المستوى الدراسي: 
 ...............المنظمة:.......................................................الوظيفة التي تمارسها في  
 سنة 51أكثر من   سنة        51و  5سنوات        بين  5عدد سنوات الخبرة: أقل من  
 .......................ماذا تمثل المنظمة بالنسبة إليك: .................................................. 
 ................................................................................................................
 .الرائدة الجزائرية نظماتقادة المالمهارات الإدارية لثانيا: مؤشرات القياس الخاصة بالصفات الشخصية و 
 مجال
 الأسئلة
الانتماء  مؤشرات القياس
 للمجال



















اللياقة بالملبس و  درجرة الاهتمام -
 .المظهرية
 السلامة الصحية و القدرة البدنية. -
التفكير (الهدء، الوقار، سلامة  -
 .الذكاء...)
القدرة على ضبط النفس عند  -
(القوة، الثقة في  تعامله مع الأخرين
النفس، الحياء، الشجراعة، التواضع، 
 روح البشاشة...).
 السمعة الطيبة. -









 لديك الصلاحية في اتخاذ - 
 القرارات عند غياب القائد.
يفوض القائد البعض من سلطاته  -
 لموظف من عمال المنظمة.
 
 


































 الجزائرية. نظماتبأخلاقيات القيادة في الماصة رابعا: مؤشرات القياس الخ
 مجال
 الأسئلة
الانتماء  مؤشرات القياس
 للمجال





















في  ظفينيتعامل مع المو  -
كبشر يستحقون  المستويات الأدنى
 التقدير و الاحترام.
تكن لقائدك التقدير و الاحترام و  -
 النظرة الطيبة.
 بناء المجتمع:
الغاية تبرر يعمل وفقا لقاعدة -
 .الوسيلة
أم يحاول توجريه الموظفين نحو -
 الخير العام  ليستفيد المجرتمع ككل.
 النزاهة:
 يرفض الأعمال الغير أخلاقية -
حتى ولو عادة بالنفع عليه وعلى 
 المنظمة.
تجرنب تبذير أموال و موارد -
 المنظمة.
يستغل مركزه الوظيفي لتحقيق -
 المصلحة الذاتية.
 لتحقيق المصلحة العامة. أم يسعى-
 الصبر:
التروي و الصبر على الموظفين -
 وعدم التعجرل في إطلاق الأحكام.
التجراوز عن أخطاء الموظفين -
 وقبول اعتذاراتهم.
 الأمانة و الاستقامة:
 يؤدي القائد عمله بإتقان. -
 ما مدى أمانته وحفضه للأسرار.-
 المعلومات.الأمانة في نقل -


















الانتماء  مؤشرات القياس
 للمجال


























 صريح في كلامه مع الأخرين. -
 (الإيثار):خدمة الأخرين 
السعي بقوة لتحقيق أهداف -
 الموظفين.
العمل بطريقة تفيد الموظفين -
 الأخرين.
 المصداقية:
صادق في تعامله مع الموظفين -
 وباقي عملاء المنظمة. 
تقديم المعلومات الصحيحة -
والدقيقة عن واقع المنظمة وعن 
 مجرهودات الموظفين.
 الإخلاص:
الدقة في التخطيط لزيادة المصلحة -
 العامة.
عدم إهمال واجرباته و القيام  -
 بالتزاماته.
عدم التشهير بالموظفين و إيقاع -
 الفتنة بينهم.
 الاستقلالية و الموضوعية:
يتجرنب العلاقات الشخصية التي  -
تفقد من موضوعية و استقلالية 
محاولة الفصل بين -قراراته. 
 لشخصية و العمل.العلاقات ا
 قيم القائد وثقافته:
يقبل ويقوم بدفع الرشاوي مقابل  -
 القيام بخدمات معينة.
يعتمد على العادات والتقاليد  -
والنظم الاجرتماعية كدليل للعمل 
 الأخلاقي.
 





















الانتماء  مؤشرات القياس
 للمجال

























 تطابق القول والفعل:
هو منضبط وظيفيا أي يطبق ما -
يحاول أن يفرضه على الموظفين 
كعدم التأخر وعدم تأجريل الأعمال 
 والالتزام بالمواعيد وعدم التسيب.
يقدمها  الوفاء بالعهود التي-
 للموظفين.
الصدق قول و فعلا وعدم التلون  -
 و الرياء في المعاملة.
يلتزم بتطبيق ما جراء في ميثاق  -
أخلاقيات المنظمة أم يلزم الموظفين 
 فقط بتطبيقه.
 الثقة بينه و بين الموظفين:
يمثل المنظمة بأكمل وجره وبشكل  -
ين على الوثوق جريد ويشجرع الأخر 
 به.
هناك مجرال لتبادل أطراف  -
 الحديث.
الثقة متبادلة بينك و بين قائدك و  -
 مبنية على أسس هادفة وموضوعية.
عند الكاملة وخاصة يمنحك ثقته  -
 مستويات أعلى من الانتاج. تحقيق
 :و المساواة العدالة
عدم التفرقة بسبب اللون و الديانة -
الجرميع يتعامل مع -و الجرنس و
 بالعدل و الإنصاف.
يوضح الأساسيات التي بناءًا  -
عليها يتم التفريق بين الموظفين وهل 
 هي مبنية على قيم أخلاقية سليمة.
 




















الانتماء  مؤشرات القياس
 للمجال

























 :و المساواة العدالةتابع 
نظرة القائد للموظفين قائمة على   -
 .المساواة
في الجرهاز هناك تقدير للجرهد -
 الذي تعمل فيه.
الأولوية في المناصب والدورات -
 والترقيات قائم على:
 * الكفاءة والجردارة.
 القائد العلى في مصلحة.* رغبة 
 *علاقة الصداقة والقرابة.
 * المحسوبية و الوساطة (المعرفة).
 القدوة الحسنة:
يوجره العمال للإقتداء بالنماذج  -
 الحسنة.
يلقي السلام و التحية ويرد بمثلها  -
 و أحسن منها.
يبتعد عن مواطن الشبهات قولا  -
 وما فيه ريبة عن نفسه.وفعلا 
يقوم بوضع ميثاق للأخلاقيات  -
في المنظمة لمحاولة الاقتداء بها 
 ومناقشتها في الاجرتماعات.
 التقويم: 
قائدك يهدف إلى تصحيح  -
الأخطاء و الانحرافات من خلال 
 طرق تقييم الأداء.
يضع قائدك مقياس لتقويم أداء  -
الموظفين يتميز بالموضوعية 
والعدالة و الثبات و المصداقية 
 .والوضوح مع الكل بدون تمييز
 
 





















الانتماء  مؤشرات القياس
 للمجال


























للموظفين كل القائد يقدم  -
المعلومات اللازمة عن أداء المنظمة 
 لمواكبة التغيرات.
متمكن (مزود بالمعرفة  قائدك-
(لتمكين) الكاملة) لمساعدة 
 الموظفين على فهم أعمالهم.
مع  الوقت الكافي قائدك ضيمي -
و إرشادهم  لتعليمهم  الموظفين
 . وتدريبهم و تطويرهم
 .أنماط أخلاقيات القيادة
يعتبر قائدك القيادة التحويلية:
مصدر إلهامك للالتزام والاخلاص 
 .لتحقيق الأهداف في عملك
: يكافئ الموظفين القيادة التبادلية
ذوي الأداء المتميز. و يعاقب من 
بأعمال غير مرضية (لتعظيم يقوم 
 المصالح المتبادلة بين الطرفين).
يقدم لك القائد : القيادة الرؤوية
رؤية مستقبلية واضحة و شفافة 
حول مستقبل المنظمة و مستقبلك 
 تتناسب مع الوقت و الظروف.
يتمتع قائدك  القيادة الكارزمية:
غير معتاد مما يمكنه  بسلوك خارق
 للحصول على من التأثير فيك
 أداء يفوق التوقعات. مستوى





















  ): قائمة الخبراء و المحكمين30الملحق رقم (
 الرقم الاسم و اللقب  جامعة بومرداس رتبة العلميةال
 10 علي زيان محند واعمر علوم التسييرقسم  أستاذ محاضر قسم أ
 20 حوشين كمال التسييرعلوم قسم   أستاذ محاضر قسم أ
 30 بن نعمان جمال قسم علوم تجارية أستاذ محاضر قسم أ










 خلاقيات القيادةأ ياناستب)4الملحق رقم (
 
 جـامـعة أمحمد بوقرة بومــرداس    
 التجاريةالعلوم الاقتصادية و  كـلية    
 سييرعلوم التو               
 
 ـــــــــــي الموظفـــــــــــة....................أخــــــــــي الموظـــــف، أختــــ        
 عليكم ورحمة الله تعالى وبركاتهالسلام         
القيادة الإدارية في ريادة المنظمات  أخلاقياتمساهمة بحث تحت عنوان: ( إجراء ة إلىتسعى الباحث     
الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص  الحصول على درجة، استكمالا لمتطلبات  الإقتصادية الجزائرية)
 تســـــــــــــــــــــــــــــيير المنظمات.
 لاستبيان المقسم إلى قسمين:يسرني أن أضع بين أيديكم نسخة من هذا انظرا لأنكم من أهل الخبرة و الرأي ، 
سلوك قادة ومدراء  عدد من الأسئلة التي تهدف إلى معرفة مدى وجود الأخلاقيات فيالقسم الأول يحتوى على 
التي نهدف من خلالها لمعرفة مادى والقسم الثاني يحتوى على عدد من الأسئلة  المنظمات الجزائرية الرائدة.
 مساهمة أخلاقيات القيادة الإدارية في ريادة المنظمة.
و التي ترون أنها تعكس لون فيها التي تعم قائد (مدير) المنظمة راجيًة منكم التكرم بتقديم رأيكم بخصوص   
 و سيكون لأجوبتكم في هذا المجال دور في إغناء بحثنا،(مدير منظمتكم)،  قائدكمواقع التطبيق ومعاملة 
) في الدرجة xوذلك بمصداقية وموضوعية بعد قراءة فقرات وأسئلة الاستبيان و الاجابة عليها بوضح الإشارة (
 التي تتوافق مع وجهة نظركم.
ين لكم أن المعلومات التي ستقدمونها ستستخدم لأغراض البحث العلمي و سيتم التعامل معها وأود أن أب   
 بمنتهى السرية.
 سلفا لكرم الاستجابة وروح المبادرة وتقبلوا التحية و التقدير. والامتنان الشكرجزيل  يتقبلوا من
                        ةالباحث                                                                                           





 .أولا: البيانات الوظيفية و الشخصية للموظفين و الموظفات
 سنة  05سنة         أكبر من  05و  52سنة        بين  52السن:   أقل من  
 ثانوي        جامعي         متوسط        ابتدائي       لم أزاول الدراسة   المستوى الدراسي: 
 ...............الوظيفة التي تمارسها في المنظمة:....................................................... 
 سنة 51أكثر من   سنة        51و  5سنوات        بين  5عدد سنوات الخبرة: أقل من  
 .......................ماذا تمثل المنظمة بالنسبة إليك: .................................................. 
 ................................................................................................................
 الجزائرية. نظماتبأخلاقيات القيادة في الماصة : مؤشرات القياس الخثانيا
موافق 
 بشدة





 الرقم  مؤشرات القياس 
 الاحترام المتبادل     
 نفسه ويحترمني. يقائديحترم 
 10
 
 بناء المجتمع     
يهدف قائدي للربح البحت دون مراعاة احتياجات ومتطلبات 
 المجتمع.
يخصص قائدي جزء من أرباح المنظمة لتمويل الجمعيات والقيام 





 النزاهة     
 مصلحته الذاتية فقط.يدير قائدي المنظمة بما يخدم 
يرفض قائدي الأعمال غير الأخلاقية حتى ولو عادت بالنفع على 
 المنظمة.






 الصبر     
 ولا يتعجل في إطلاق الأحكام. عاملينيتروى قائدي و يصبر على ال





 الأمانة والاستقامة:     
 يؤدي قائدي عمله بإتقان.




 الشفافية والمصداقية:     
 يعمل قائدي على أن تكون إجراءات العمل واضحة وصريحة.




 الإيثار وخدة الأخرين     
 ومراعات أهدافهم. عامليناليدير قائدي المنظمة بما يخدم مصلحة 
 70
 
 الإخلاص     














 الرقم مؤشرات القياس
 الاستقلالية و الموضوعية     
 قائدي بين العلاقات الشخصية و العمل.يفصل 
 90
 تطابق القول و الفعل     
 (كعدم التأخير). عامليناليطبق قائدي ما يحاول أن يفرضه على 
 .عاملينلليفي قائدي بالوعود التي يقدمها 





 الثقة بينه و بين الموظفين     
 يمنحني قائدي الوقت الكافي لتبادل أطراف الحديث.




 العدالة و المساواة     
 لا يمارس قائدي تفرقة عنصرية من حيث الجنس والعرق والدين.
يعطي قائدي الأولوية في الترقيات والمناصب على أسس عادلة 





 قيم القائد و ثقافته     





 القدوة الحسنة     
 يوجهني قائدي للاقتداء بالنماذج الحسنة.






 التقوييم     
مع محاولة تصحيحها  عامليناليكتشف قائدي انحرافات وأخطاء 
 من خلال مقياس لتقويم الأداء ثابت وواضح للكل بدون تمييز.
 51
 التمكين     
يتميز قائدي بالتمكن (مزود بالمعرفة الكاملة) لتمكين (مساعدة) 
 على فهم أعمالهم لتحسين أداءهم. عاملينال
لتعليمهم وإرشادهم  عامليناليمضي قائدي الوقت اللازم معي ومع 
 وتدريبهم وتطويرهم لمواكبة التغيرات.
 61
  قائدي بأحد الأساليب الأتية أو كلهايتعامل      
يُعتبر قائدي مصدر إلهامي للالتزام والاخلاص القيادة التحويلية:      
 لتحقيق الأهداف.في عملي 
 71
ذوي الأداء المتميز، ويعاقب  عاملينال: يكافئ قائدي القيادة التبادلية     
من يقوم بأعمال غير مرضية (لتعظيم المصالح المتبادلة بين 
 الطرفين).
 81
: يقدم لي قائدي رؤية مستقبلية واضحة و شفافة القيادة الرؤوية     
 .يتناسب مع الوقت والظروف بماحول مستقبل المنظمة و مستقبلي 
 91
يتمتع قائدي بسلوك خارق غير معتاد مما يمكنه القيادة الكارزمية:      





 الجزائرية. نظماتالم ريادة في الإدارية أخلاقيات القيادةبدور اصة : مؤشرات القياس الخلثاثا
 





موافق  موافق محايد
 بشدة
      سلوك قائدي يساهم في خلق المناخ الطيب و الملائم لسير العمل. 10
      احترام ورعاية قائدي لي يفجر الطاقات الكامنة بداخلي. 20
 30
 30
 تشجيع قائدي على العمل وسط الفريق بطرق نزيهة وشريفة ينمي 
 قدراتي الإبداعية و الإبتكارية.
     
      شفافية ووضوح قائدي تشجعني على الإبداع و الإبتكار. 40
      يمنح قائدي براءة الإختراع لمن يستحقها. 50
 60
 
التقويم الدائم لقائدي يمكنني من تطوير الأفكار القديمة و تصميم 
 برامج إدارية وطرق انتاجية جديدة.
     
 70
 
اتباع قائدي لنظام عادل للحوافز و المكافاءات يشجعني على بذل 
 جهد أكبر لإتمام العمل.
     
 80
 
تبسيط قائدي للرؤيته الريادية يساعدني على وضع خطة لتطوير 
 عملي.(تكنولوجيا جديدة ،اغتنام فرصة سوقية،...).
     
 90
 
سبيل ريادة تعامل قائدي بمصداقية يجعلني أقدم مجهودا أكبر في 
 المنظمة.
     
 01
 
لثقة الموجودة بيني وبين قائدي دور في تطوير الأفكار القديمة أو 
 طرح أفكار جديدة.
     
 11
 
عدم إشراكي في اتخاذ القرارات من قبل قائدي يعقيني على الإبداع 
 والابتكار.
     
 21
 
الجودة يعتبر قائدي كل ماله علاقة بالأخلاقيات جزء من أجزاء 
 يهدف إلى تقديمها من خلال المنتجات و الخدمات.
     
 31
 
يتبنى قائدي الأفكار المبدعة والمبتكرة للموظفين مادامت في خدمة 
 الصالح العام.
     
 41
 
يعمل قائدي على إزالة المخاوف و تذليل الصعوبات عند المغامرة 
 في اغتنام فرصة معينة.
     
 51
 
المخاطر و يدعمني ماديا و اجتماعيا ونفسيا مما يتحمل قائدي كل 
 يجعلني أقدم أقصى ما لدي للإبداع و الابتكار.
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( مقر قحلملا5ةيسنرفلا ةغللاب نايبتسلاا :)  
Questionnaire : Contribution du leadership éthique dans la 




    
   Monsieur, Madame employeur ,  
   Dans Le Cadre  de la préparation de ma thèse de doctorat en sciences de gestion dont le 
titre est : « contribution du leadership éthique dans la position de leader des entreprises 
économiques Algériennes ». je viens respectueusement vous solliciter de répondre à ce 
questionnaire portent sur l’éthique  leadership (Directeur) de l’entreprise. Et contribuera 
énormément à notre recherche. Aussi, je vous serai gré de répondre à toutes les questions 
de manière pertinente. Je peux également vous assurer que ces informations seront 
utilisées exclusivement pour ma recherche, il ne sera fait aucun autre usage. 
    Je m’excuse d’avance de prendre de votre temps, sachant votre plan de charge 
considérable. 
     Aussi, je vues remercie et vous présente mes salutations les plus respectueuses.   
   
Remarque : indiquez a votre évaluation en apposant un X dans la colonne qui reflète le mieux la 
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Première Partie : Informations préliminaires. 
 Age : moine de 25 ans           entre 25 et 50 ans            Plus de 50 ans 
 Niveau d’étude : non scolarisé         primaire        Moyenne          secondaire         universitaire  
 La tache exercée dans l’entreprise :……………………………………………………………. 
 Années d’expériences : moine de 5 ans           entre 5 et 15 ans            Plus de 15 ans 
 Que représente, pour vous , l’entreprise ?................................................................................... 
Deuxième Partie : les indicateurs de leadership éthique dans les entreprises 

















































Le respect réciproque : 
Le leader se respecte et est 
respecté. 
Bâtier une société : 
Le leader vise le profit sans regard 
aux besoins et exigences de la 
société. 
Le leader consacre une partie du 
profit au financement des 
associations et actions de 
bienfaisance. 
L’honnêteté : 
Le leader de l’organisation 
s’intéresse qu’a  son intérêt. 
Le leader sans éthique rejette même 
si c’est dans l’intérêt de 
l’organisation. 
Le leader évite le gaspillage des 
ressources de l’organisation. 
Patience : 
Le leader est patient vis-à-vis de ses 
collaborateurs et ne prends pas de 
décision précipitamment. 
Le leader accepte les excuses de ses 
collaborateurs en cas de faute. 
Sécurité – perfectionne : 
Le leader fais bien son travail. 
Le leader protège les secrets du 
travail et transfère les informations 
de manière sécurisée. 

























































Culture et crédibilité : 
Les leader veille à ce que les 
procédure de travail seraient 
claires. 
Le leader présente les 
informations précises et réelles 
sur l’organisation. 
Mettre en service des autres : 
Le leader exerce dans l’intérêt de 
ses collaborateurs et la 
satisfaction de leurs objectifs. 
Intégrité : 
Le leader ne néglige pas ses 
obligations et respecte tous des 
engagements. 
Autonomie et objectivité : 
Le leader discerne entre ses 
relations personnelles et 
professionnelles. 
 Correspondance entre le discours 
et la pratique : 
Le leader applique ce qui l’exige 
de ses collaborateurs. 
Le leader respecte ses promesses. 
Le leader s’engage à respecter les 
disposions de la charte de 
l’organisation. 
Confiance : 
J’ai confiance en notre leader. 
Le leader consacre le temps qu’il 
faut dans ses échanges. 
Egalité : 
Le leader ne pratique pas de 
discrimination. 
Le leader opère les promotions 
aux postes supérieurs de manière 
équitable. 
Valeurs de leader et sa culture : 
Le leader se réfère aux vites 
traditions et les systèmes sociaux 
comme guide de travail éthique. 
Bon guide : 
Le leader se réfère aux modèles. 
Le leader renforce les principes 
éthiques. 
 











































Le leader met en relief les écarts/ 
les erreurs de ses collaborateurs et 
tente de les corriger en se basant 
sur le critère d’évaluation de la 
performance claire sans 
favoritisme. 
Empowerment : 
Le leader exerce sa mission en 
recourant à un de ses outilles ou 
l’ensemble : 
Leader transformationnel : le 
leader considère comme source 
d’engagement d’intégrité au 
travail pour concrétiser les 
objectifs. 
Leader transactionnel : le leader 
récompense les employés 
performants, et sanctionne ceux 
qui ne réalise pas les objectifs. 
Leader visionnaire : le leader a 
une vision future claire et visible 
de l’organisation. 
Leader charismatique: le leader 
possède un comportement en 
emploie ce qui lui  influencer les 




     
 XXXVI 
Troisième Partie : les indicateurs concernant la contribution de leadership éthique 
dans la position de leader des entreprises économiques algériennes . 
 





































Le comportement du leader 
contribue à créer un climat de 
travail serein. 
Le leader encourage les employés 
de manière sincère et digne afin 
de libérer les capacités créatives. 
Le leader est clair et visible dans 
sa démarche stimule l’innovation. 
Evaluation permanent du leader 
permet un développement des 
idées et la mise en place de 
programmes récents. 
La mise en œuvre d’un 
programme de stimulants et 
récompenses équitable par le 
leader encourage les employés à 
effectuer plus d’efforts. 
La modeste du leader 
m’encourage. 
La crédibilité du leader m’incite à 
effectuer plus d’efforts. 
La confiance de leader 
m’encourage à développer mes 
idées 
La non-participation à la prise de 
décision de la part du leader ne 
m’incite pas à m’impliquer. 
Le leader considère que tout 
comportement éthique favorise la 
qualité. 
Le leader adopte les idées 
innovantes dans ses relations avec 
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